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Seit 2014 erforscht die LeadershipGarage, wie
sich die Arbeitswelt und insbesondere die Auf-
gaben und die Rolle von Fiihrungskraften durch
die zunehmende Digitalisierung verandern.
Uber die Jahre unserer Arbeit haben wir wert-
volle Erkenntnisse zu diesen Themen und ganz
konkret zu den Aspekten rund um die Fiihrungs-
kraft gewinnen kdnnen - so etwa Uiber das Fiih-
ren auf Distanz in digital vernetzten Teams und
den smart workplace der Fiihrungskrafte, dar-
liber, wie Fiihrungskrafte zu guten Storytellern
und Netzwerkern werden, wie sie erfolgreich
Innovation filhren und sinnvoll Explore- und
Exploit-Strategien verbinden kdnnen oder auch
zu der Frage, wie sich die Fiihrungskraft durch
kiinstliche Intelligenz in ihren Fiihrungsent-
scheidungen unterstiitzen lasst.

Natiirlich ist aber nicht nur die Fiihrungs-
kraft selbst von der Digitalisierung und den
dadurch notwendigen Anpassungen betrof-
fen, sondern ihr gesamtes Umfeld - und diese
Verdnderungen sind nicht nur auf neue Tech-
nologien zu reduzieren, sondern umfassen
auch die menschlichen und somit insgesamt
die kulturellen Faktoren. Unternehmen, die
sich ihrer digitalen Transformation stellen,
treten somit vor allem auch in einen Kultur-
wandel ein, bei dem die Fiihrungskréfte wie-
derum eine Schliisselrolle einnehmen. Von
nun an zahlt zu den Hauptaufgaben der Fiih-
rungskraft in der digitalen Welt, diesen Kul-
turwandel zu gestalten und zu fiihren.

Kultur ist ein System gemeinsam geteilter
und gelebter Werte und Verhaltensweisen.
Und namentlich die Unternehmenskultur hat
mafgeblichen Einfluss auf den langfristigen
Erfolg von Unternehmen, denn die Unterneh-
menskultur pragt die Entscheidungen und
das Verhalten aller Organisationsmitglieder

nach innen, aber auch gegeniiber Kunden
und allen anderen Externen. Fiihrungskraf-
te besitzen entscheidenden Einfluss auf die
Kultur ihres Unternehmens: Sie leben die in
dieser Kultur verankerten Werte und Verhal-
tensweisen vor und nehmen somit eine Vor-
bildfunktion ein.

Mitarbeitende und Fiihrungskréfte identi-
fizieren sich starker mit dem Unternehmen,
zeigen hohere Leistung und sind zufriedener,
wenn sie die Kultur als stimmig erleben, wenn
diese zu ihnen passt. Unternehmenskultur
muss daher aktiv gestaltet, weiterentwickelt
und standig an die sich verdandernden Bedin-
gungen angepasst werden. Im Zuge der Digi-
talisierung dndern sich die Rahmenbedingun-
gen massiv, sodass Unternehmen ihre Kultur
heute ganz gezielt dahingehend verdndern
miissen, dass sie zur kiinftigen digitalen Welt
passt - sie miissen eine ,Digital Culture® ent-
wickeln, die die Unternehmen, Fiihrungskraf-
te und Mitarbeitenden sicher durch die neue
Welt und deren neue Werte wie Offenheit,
Freiraum fiir Innovation, vernetztes Arbeiten
und globale Zusammenarbeit fiihrt.

In unserer aktuellen Studie zum ,Digital
Culture Fit“ haben wir untersucht, was eine
solche Digitale Kultur im Detail ausmacht und
welche Merkmale sie aufweist. Und wir haben
auch unsere Unternehmenspartner gefragt,
wie sie ihren Kulturwandel vorantreiben, wel-
che Akzente sie setzen und wo und wie sie
Innovationen anstoflen. Zentrale Ergebnisse
unserer Studie und die Best-Practice-Beispie-
le unserer Unternehmenspartner haben wir
hier fiir Sie zusammengetragen.

Dieses Booklet ist eine spannende Lektiire
und Inspirationsquelle fiir Unternehmen, die
der digitalen Arbeitswelt informiert und auch
methodisch gewappnet entgegentreten wol-
len und ein wertvoller Leitfaden fiir Fiihrungs-
krafte, die den Wandel hin zur Digitalen Kultur
ihres Unternehmens konstruktiv gestalten
wollen.

Wir bedanken uns bei unseren Unterneh-
menspartnern, die ihre Innovation Stories mit
uns geteilt haben, und wiinschen ihnen und
Ihnen allen einen guten weiteren, gemeinsa-
men Weg in die digitale Zukunft.

Foto: Stock-Asso/Shutterstock.com



DIE LEADERSHIPGARAGE

Fiihrung in der digitalen
Arbeitswelt

Die LeadershipGarage wurde 2014 von Prof.
Dr. Sabine Remdisch vom Institut fiir Perfor-
mance Management der Leuphana Univer-
sitdt LUneburg im Zusammenspiel mit dem
H-STAR Institute der Stanford University und
renommierten Unternehmen initiiert. An
dieser Schnittstelle von Wissenschaft und
Wirtschaft forscht die LeadershipGarage zu
den Themen Digital Preparedness, Digital
Leadership und Digital Collaboration und ent-
wickelt innovative Losungen fiir das Fiihren,
Arbeiten und Lernen in der digitalen Welt.
Dabei verfiigt die LeadershipGarage uber
eine ganz eigene Arbeitsatmosphare, die

neuen, innovativen Kulturmerkmalen ver-
bunden werden - und dass hierbei Fiihrungs-
krafte eine zentrale Rolle spielen.

Im Fokus der LeadershipGarage steht daher
der Anspruch, diesen Fiihrungskraften geeig-
nete Konzepte und Tools an die Hand zu ge-
ben, um Arbeitsprozesse und Mitarbeitende
in eine zukunftsfahige Unternehmenskultur

zu fuhren.
Auf Digitalisierung umschalten

Bis heute hat die LeadershipGarage mehrere
Arbeitsfelder erforscht:

Digital Awareness beschreibt die vollstan-
dige Umwaélzung bisheriger Arbeitsbedingun-

fasst und genau die fiinf Schalter identifiziert
werden konnten, die Unternehmen umlegen
miissen, um den Anforderungen der digitalen
Welt gerecht zu werden: Workplace, Collabo-
ration, Empowerment, Leadership und Cul-
ture.

Mindset Shift beschreibt die Fihrungs-
gesetze der digitalen Arbeitswelt, in der die
Standards von gestern nicht mehr ausrei-
chen und Fihrungskraften ganz neue Kom-
petenzen, Fertigkeiten und ein umfassender
Mindset Shift abverlangt werden. Fiihrung
heute heilt: vernetzte Fiihrung, Mitarbeiter-
Empowerment, sicheres Mandvrieren bei ho-
her Geschwindigkeit und unternehmerisches
Denken.

e~

2017
Fokus
b Innovation:
Ambidextrous
Leadership

2016
Fiihrungs-
prinzipien:
Mindset
Shift

2018
Unterneh-
menswandel:
Digital
Culture

2019
Fiihrung
und KI:
Data-driven
Leadership

2015
Bewaltigungs-
b methodik:

sich am Spirit der Start-ups und der ,Ga- 2014

Pionierar-

ragenpioniere“ des Silicon Valley orien- b
eit:

tiert und in der Networking und das Tei-

Digital Five

len von Wissen ganz selbstverstandliche Awareness

Switches

Erfolgsfaktoren sind.
Fiihrungskultur im Wandel

Mit ihrer Arbeit generiert die LeadershipGara-
ge wertvolles Wissen, das Unternehmen hilft,
ihre digitale Transformation erfolgreich zu
meistern. Im Ergebnis dieser Arbeit zeigt sich
immer mehr, dass Erfolg in der digitalen Zu-
kunft {iber alle technischen Voraussetzungen
hinaus vor allem eine Unternehmenskultur
braucht, in der traditionelle Merkmale mit

gen: Neue, digitale Technologien erobern die
Unternehmen, verandern und beschleunigen
alle Prozesse und machen ein schnelleres,
agiles und innovatives Unternehmenshan-
deln notwendig. Fiihrungskrafte mit diesen
Verdnderungen und ihrer neuen Rolle ver-
traut zu machen, war die Pionierleistung der
LeadershipGarage.

Die Five Switches sind das Ergebnis der
zweiten Phase, in der die anstehenden Veran-
derungen und Herausforderungen konkret er-
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Ambidextrous Leadership bildete den Mit-
telpunkt der Forschung zum Thema ,Innova-
tion“. In diesem Zusammenhang erarbeitete,
testete und bewertete die LeadershipGarage
praktische Ansdtze und Konzepte innova-
tiven Fiihrungshandelns. Das Konzept des
Ambidextrous Leadership beschreibt dabei
die Fahigkeit der zur Innovationsentwicklung
notwendigen ,beidhdndigen Fiihrung®.

Digital Culture bildet den Schliissel zum
unter

Unternehmenserfolg gewandelten



Bedingungen. Um die Kulturmerkmale zu
messen, entwickelte die LeadershipGarage
den ,Digital Culture Fit“: Er reprasentiert die
Merkmale einer innovativen, agilen Unterneh-
menswelt und zeigt, wie gut das Unterneh-
men fiir die Herausforderungen der digitalen
Arbeitswelt aufgestellt ist und an welchen
Punkten genau eine Weiterentwicklung in
Richtung Digitale Kultur notwendig ist.

Data-driven Leadership ist der nachste
logische Forschungsbereich, den die Leader-
shipGarage betreten wird. Hier geht es da-
rum, die bisherigen Forschungsergebnisse
und Erkenntnisse der digitalen Fiihrung und
der digitalen Kollaboration um Konzepte zu
erweitern, die das datengesteuerte Fiihren
vorantreiben, Entscheidungsfindungen mit
Hilfe von kiinstlicher Intelligenz unterstiitzen
und die Umsetzung einer datengetriebenen
Analysekultur gestalten.

Forschen, lernen, Wissen ver-
breiten

Die Arbeitsformen der LeadershipGarage um-
spannen alle wichtigen Ebenen vom kollegi-
alen Austausch Uber die Wissensgenerierung
bis zur Erkenntnisverbreitung.

Im Innovation Space kommen die Projekt-
teilnehmenden regelmaRig zum konstrukti-
ven Austausch zusammen. Jedes Treffen bein-
haltet dabei drei Aspekte: Die Teilnehmenden
erhalten wertvolle Inputs und aktuelle Ergeb-
nisse seitens der Forschung, gewdhren sich
liber das Format ,Lernen an anderen Orten“
exklusive Einblicke in ihre Unternehmenspra-
xis und entwickeln und festigen ihr effektives
Netzwerk.

Die Forschung fokussiert die Parameter
erfolgreicher Fiihrung in der digitalen Arbeits-
welt. Zwei Framework Studies entstanden in
Kooperation mit dem Manager-Barometer
der international tatigen Personalberatung
Odgers Berndtson: Im Jahr 2017 lieferte die
Studie zum innovationsférdernden Konzept
des Ambidextrous Leadership wichtige Er-
kenntnisse, und im Jahr 2018 war es die Stu-
die zur ,Digitalen Kultur®, aus der in der Fol-
ge der Digital Culture Fit entwickelt werden
konnte.

Mit dem Digital Leadership Lab bringt die
LeadershipGarage Unternehmen und deren
Fihrungskrafte mit den aktuellen Tools der
digitalen Arbeitswelt zusammen: Hier werden
innovative Anwendungen und Arbeitswei-
sen praktisch ausprobiert und unter wissen-
schaftlicher Leitung zu erfolgreichen Digital-
und Innovationskulturen entwickelt.
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Case Studies der Unternehmenspartner
der LeadershipGarage zu Themen wie Fiihren
auf Distanz, gesunde Fiihrung, Lernkultur und
digitale Kommunikation geben Einblicke in
die Praxis.

Verbreitung finden die Erkenntnisse unter
anderem in den publikumswirksamen Foren
der LeadershipGarage:

Der LeadershipGarage-Blog berichtet
aktuell und lebendig aus der digitalen Ar-
beitswelt, und mit den interaktiven Leader-
shipGarage Lounges treten die Projektteil-
nehmenden regelmalig in Kontakt mit einer
breiteren interessierten Offentlichkeit.

Website: leadershipgarage.stanford.edu
Blog: leadershipgarage.de

Werden auch Sie Teil der LeadershipGarage:
info@leadershipgarage.de
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Die digitale Zukunft setzt in Unternehmen ein
verandertes Mindset und eine neue Gestaltung
der Arbeitsprozesse in Gang und ist insbeson-
dere auch von der Innovationsfahigkeit der
Unternehmen abhangig. Um diesen Heraus-
forderungen gewachsen zu sein, brauchen Un-
ternehmen vor allem eine angepasste Kultur,
die die erforderlichen neuen Fahigkeiten und
Schliisselkompetenzen fordert, fest verankert
und weiterentwickelt. In einer digitalen Kultur
sind demnach genau jene Merkmale enthal-
ten, die Unternehmen in der digitalen Welt
erfolgreich machen und deren Ausgestaltung
vor allem den Fiihrungskréaften obliegt.

Seit langem ist bekannt, dass eine posi-
tiv gestaltete Unternehmenskultur die Basis
fiir den Erfolg eines Unternehmens darstellt.
Zukinftig wird aber die gelungene Digitali-
sierung von Unternehmensprozessen einen
weiteren erfolgskritischen Aspekt fiir den
Unternehmenserfolg bilden. Dabei ist die
Grundannahme, dass das Gelingen der Digi-
talisierung ebenfalls von bestimmten Merk-
malen der Unternehmenskultur abhangt und
ihrerseits mafgeblichen Einfluss auf den Un-
ternehmenserfolg ausiibt.

Die Studie

Auf der Suche nach Wegen, wie Unternehmen
die Herausforderungen der digitalen Zukunft
meistern konnen, kommen vor allem die sich
wandelnden Arbeitsformen, Geschéftsprozesse,
Denk- und Handlungsweisen in den Blick. Ohne
eine Unternehmenskultur, die diese neuen Be-
dingungen nutzt, wird ein Unternehmen nicht
mehr erfolgreich sein kénnen. Was aber zeich-
net eine solche Digitale Kultur aus - und welche
Zusammenhange bestehen zwischen der Kultur
und dem Erfolg eines Unternehmens? Das hat
die LeadershipGarage jetzt in einer Studie zum
»Digital Culture Fit“ untersucht. Die Befragung
wurde in Kooperation mit der Personalbera-
tungsgesellschaft Odgers Berndtson im Rah-
men des Manager-Barometers 2018/19 durch-
geflihrt. Befragt wurden 2.460 Flihrungskrafte
aus dem Executive Panel von Odgers Berndtson
im Zeitraum August bis September 2018.

Basis: die Kulturmerkmale

Die Unternehmenskultur als Basis des Un-
ternehmenserfolgs wurde durch insgesamt

41 unterschiedliche Kulturmerkmale erfasst.
Die Fiihrungskréfte wurden danach gefragt,
wie sie aktuell die Auspragung dieser Merk-
male in ihrem Unternehmen einschatzen
(IST) und welche Bedeutung sie zukiinf-
tig fur das Unternehmen besitzen werden
(SOLL). In ihrer Gesamtheit umfassen die-
se Kulturmerkmale sowohl traditionelle
Merkmale wie auch diejenigen der neuen,
schnellen, agilen digitalen Arbeitswelt. Die
eher traditionellen Merkmale reprasentie-
ren beispielsweise Leistungserwartung, Er-
gebnisorientierung, Qualitatsbewusstsein,
Kundenorientierung und Arbeitsplatzsicher-
heit - also all jene vertrauten Merkmale, die
schon immer gewirkt und Unternehmen in
Deutschland gro® gemacht haben. Zu den
neuen Merkmalen zdhlen beispielsweise Ri-
sikobereitschaft, Agilitat und Flexibilitat, die
schnelle Nutzung von Chancen und freier In-
formationsaustausch.

Die erfassten 41 Merkmale konnten mit
Hilfe eines statistischen Verfahrens (Fakto-
renanalyse) verdichtet und somit leichter in-
terpretierbar gemacht werden. Im Ergebnis
dieser Analyse zeigte sich, dass die Merkmale

Kultur beeinflusst Digitalisierung beeinflusst Erfolg
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nunmehr drei unterschiedlichen Bereichen
zugeordnet werden kdnnen:

— Innovation Mindset: Kulturmerkmale,
die wichtig sind in der zukinftigen, in-
novativen und agilen Unternehmenswelt
wie zum Beispiel Agilitat und Flexibilitat,
Ubergreifende Zusammenarbeit, schnel-
le Nutzung von Chancen, Innovativitat.

— Performance Mindset: Kulturmerkmale,
die Leistung und Ergebnisorientierung in
den Vordergrund riicken.

— Social Mindset: Kulturmerkmale, die
das Wohl der Mitarbeitenden und deren
Bediirfnisse sowie stabile Strukturen im
Blick haben.

War man bisher davon ausgegangen, dass
die Merkmale der neuen digitalen Arbeits-
welt in deutschen Unternehmen die eher
traditionellen Kulturmerkmale abldsen, so
belehrt die aktuelle Studie der LeadershipGa-
rage eines Besseren. Im Vergleich zwischen
den Ist- und Soll-Auspragungen sind es zwar
vor allem die Merkmale aus dem Innovation
Mindset, bei denen die Flhrungskrifte ei-

Innovation Mindset

Freier Informationsaustausch
Agilitat und Flexibilitat
Chancen schnell nutzen |

Ubergreifende Zusammenarbeit

Transparenz und Offentlichkeit

-

Vertrauen

Drei Faktoren der Digitalen Kultur

nen besonderen Entwicklungsbedarf sehen:
Sie wiinschen sich eine starkere Auspragung
etwa in Bezug auf Agilitdt und Flexibilitat,
abteilungsiibergreifende ~ Zusammenarbeit
und schnelle Nutzung von Chancen, Innova-
tivitat, Lernkultur und Transparenz in ihren
Unternehmen. Jedoch sollen diese neuen
Auspragungen keineswegs zu Lasten aller tra-
ditionellen Merkmale gehen - im Gegenteil:
Die befragten Fiihrungskréfte wiinschen sich
eine hohe Auspragung der neuen digitalen
Merkmale und ebenso der eher traditionellen
Kulturmerkmale.

Aus Sicht der befragten Fiihrungskrafte
stellt die zukunftsfahige Unternehmens-
kultur einen Mix aus neuen und traditio-

nellen Kulturmerkmalen dar.

Wirkung: der Digita-
lisierungsgrad

Eine aktuelle Frageist, inwiefern die Digitalisierung
in Unternehmen mit der Unternehmenskultur in

Performance Mindset

Beziehung steht. Hierzu war es zundchst wichtig
zu erfassen, wie weit Unternehmen in Sachen Di-
gitalisierung bereits vorangeschritten sind. Dieser
Digitalisierungsgrad wurde durch einen Gesam-
tindex erfasst, der sich aus vier einzelnen Fragen
zum Stand der Digitalisierung zusammensetzt
und Werte zwischen 1 (sehr geringer Digitalisie-
rungsgrad) und 5 (sehr hoher Digitalisierungsgrad)
erreichen kann: Gefragt wurde nach dem Einfluss
des Digitalisierungsgrades, nach der Zufriedenheit
mit dem Digitalisierungsgrad, dem AusmaR des
Digitalisierungsgrades und den entsprechenden
Investitionen.

Fast alle fiir die Studie befragten Fiih-
rungskréafte schatzen den Einfluss der Di-
gitalisierung auf ihr Unternehmen hoch
ein. Mit dem tatsachlichen Stand der Di-
gitalisierung in ihrem Unternehmen sind
allerdings nur 18 % der Befragten sehr

zufrieden oder eher zufrieden.

Sowohl das Ausmalt der bisherigen Digita-
lisierung (Mittelwert 2,94) als auch die aktuel-

Social Mindset

Ergebnisorientierung

Leistungsorientierung
Wettbewerbsorientierung §
Hohe MaRstébe ‘

Kundenorientierung

Qualitatsbewusstsein

"
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Stabilitat
Arbeitsplatzsicherheit
Soziale Verantwortung

Harmonie

Ndhe zum Menschen

Fairness




len Investitionen der Unternehmen in den Be-
reich Digitalisierung (Mittelwert 3,13) werden
mittelmaRig eingeschatzt.

Im Ergebnis zeigen sich bedeutsame Zusam-
menhdnge zwischen der Unternehmenskultur
und dem Digitalisierungsgrad. Der Merkmals-
bereich ,Innovation Mindset“ zeigt dabei den
deutlichsten Zusammenhang mit dem Digi-
talisierungsgrad: Je stdrker ausgepragt die
Kulturmerkmale dieses Bereichs sind, desto
héher wird auch der Digitalisierungsgrad
eingeschatzt. Aber auch die beiden anderen
Merkmalsgruppen ,Performance Mindset®
und ,Social Mindset“ weisen positive, wenn
auch schwéchere Zusammenhange mit dem
Digitalisierungsgrad auf. Eine fortgeschrittene
Digitalisierung ist also auch mit Leistungsori-
entierung und der Beriicksichtigung von Mit-

arbeiterinteressen gut vereinbar.
Effekt: der Unternehmenserfolg

Entscheidend ist letztlich die Frage, inwiefern
der Unternehmenserfolg nicht nur von den
Kulturmerkmalen, sondern auch vom Digitali-
sierungsgrad abhangt und wie die Beziehung
zwischen diesen drei Variablen genau aussieht.
Der Unternehmenserfolg wurde anhand von
vier Indikatoren fiir eine erfolgreiche Unterneh-
mensarbeit erfasst: Marktperformanz, Umset-
zung von Innovationen, Disruptionsfahigkeit
und Mitarbeiterzufriedenheit. Diese Indikatoren
kdnnen Werte zwischen 1 (sehr geringer Erfolg)
und 5 (sehr hoher Erfolg) erreichen.

Die befragten Fiihrungskrafte bescheinigten
ihren Unternehmen vor allem Erfolge in den
Bereichen ,Marktperformanz“ (Mittelwert 3,90)
und ,Mitarbeiterzufriedenheit” (Mittelwert 3,49).

Demgegeniiber fallen die Einschdtzungen
in den Bereichen ,Umsetzung von Innovatio-
nen“ (Mittelwert 2,96) und ,Disruptionsfahig-
keit“ (Mittelwert 3,00) deutlich skeptischer
aus.

Wie erwartet zeigten sich signifikante Zu-
sammenhange zwischen der Unternehmens-
kultur und den Indikatoren des Unterneh-
menserfolgs. Zusatzlich wird aber deutlich,
dass der Erfolg auch mit dem Digitalisierungs-
grad zusammenhéangt: Ein hoherer Digitali-
sierungsgrad geht einher mit einer besseren
Marktperformanz, mit einer héheren Mitarbei-
terzufriedenheit, mit einer hoheren Disrupti-
onsfahigkeit und einer haufigeren Umsetzung
von Innovationen.

Insgesamt zeigt die Studie, dass im Hinblick
auf eine erfolgreiche Unternehmenszukunft
ein Drehen an einzelnen Stellschrauben in kei-
ner Hinsicht ausreichend ist, sondern die ein-
zelnen Merkmale ein komplexes Geflecht von
Zusammenhangen bilden.

Die Unternehmenskultur beeinflusst den
Digitalisierungsgrad - und der Grad der
Digitalisierung korreliert positiv mit dem

Unternehmenserfolg.

Fazit: Kultur beeinflusst Digi-
talisierung beeinflusst Erfolg

Es bestehen deutliche Beziehungen zwischen
Merkmalen der Unternehmenskultur, dem
Digitalisierungsgrad und dem Unternehmens-
erfolg. Dabei gehen insbesondere diejenigen
Kulturmerkmale, die stellvertretend fiir das
LInnovation Mindset“ stehen, mit einem ho-
heren Digitalisierungsgrad einher. Der Digi-
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talisierungsgrad wiederum steht in klarem
Zusammenhang zu den Indikatoren fiir den
Unternehmenserfolg: Je starker und erfolgrei-
cher die Digitalisierung in den Unternehmen
vorangeschritten ist, desto besser fallt der Un-
ternehmenserfolg aus.

Der Digital Culture Fit - mes-
sen, priifen, optimieren

Die Ergebnisse der Studie erlauben es, Kultur-
merkmale im Sinne eines Digital Culture Fits
zu identifizieren, mit dem von nun an leicht zu
messen sein wird, wie gut ein Unternehmen
kulturell fir die Herausforderungen der digi-
talen Arbeitswelt aufgestellt ist: Mit diesem
Tool wird Unternehmen und Organisationen
ein Benchmarking zu genau jenen Merkmalen
ermoglicht, die den Digitalisierungsgrad und
den Unternehmenserfolg mafgeblich mitbe-
stimmen.

Durch den Vergleich mit der grofRen, bereits
zur Verfligung stehenden Datenbasis kann
dann identifiziert werden, in welchen Kultur-
bereichen fiir ein Unternehmen noch Opti-
mierungsbedarf besteht, um Digitalisierung
voranzutreiben und den kiinftigen Unterneh-

menserfolg zu férdern.

In Zukunft kann Unternehmen durch ein
Benchmarking aufgezeigt werden, wel-
che wichtigen Kulturmerkmale noch zu

optimieren sind.
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A\ Dasist unser
& Innovationsprojekt
Wir haben drei Grundelemente fiir Innovation
formuliert:

Das erste Element fokussiert auf die Mit-
arbeitenden selbst. Jeder, der kreativ sein
mochte oder sich in ein Innovationsprojekt
einbringen will, sollte die Moglichkeit haben,
dies zu tun. Es geht in erster Linie darum,
Ideengeber und Talente in einer Communi-
ty zusammenzufiihren, um dort gemeinsam
Uber Bereichsgrenzen hinweg an der Verwirk-
lichung ausgewahlter Innovationsprojekte
zu arbeiten. Dazu haben wir eine Commu-
nity-Plattform etabliert, den sogenannten
sldeaspace®. Uber Kampagnen (Challenges)
fragen interne Investoren ganz gezielt nach
Ideen und fokussieren damit die Anstrengun-
gen der Community auf die aktuellen Pro-
bleme und strategischen Zielfelder des Unter-
nehmens. Das lauft sehr gut, reicht aber noch
nicht, um Innovationen auch tatsachlich zu
implementieren.

Zur Unterstlitzung der Implementierung
haben wir zwei weitere Elemente eingefiihrt,
angefangen mit einem erprobten Set von Me-
thoden und Tools. Diese basieren auf dem De-
sign Thinking- und Agile-Ansatz und ergédnzen
das klassische Projektmanagement, das uns
im Allgemeinen lediglich dazu befahigt, Dinge
richtig zu tun. Mit Design Thinking aber stellen
wir sicher, dass wir auch das Richtige tun. Der
besondere Akzent liegt hier auf dem Thema
»Need Finding®, wobei Problembeschreibun-
gen nochmals untersucht und dann vor Ort mit
User Research, Observations, Interviews etc.
Uberpriift werden. Dazu haben wir unsere Me-
thoden in spezifischen Formaten gebiindelt,

beispielsweise einem einwdchigen Design
Sprint, spezifischen BootCamps oder Hacka-
thons. Dies hilft, die Umsetzung von Innovati-
onsprojekten zu beschleunigen und dabei das
Lernen zu akzentuieren: ,Fail early, learn fast®.
Das dritte Grundelement sind Freirdume in
Form physischer Orte fiir Innovation und Fast
Track Prozesse, die es erlauben, den Standard
zu verlassen und Neues auszuprobieren. Man
braucht, um Innovation auf Dauer zu kultivie-
ren, Ankerpunkte in der Firma. Diese lassen sich
am besten Uber physische Orte wie etwa Labore
verwirklichen, wo angefasst und experimentiert
werden kann. Solche Orte, an denen sich Mitar-
beitende innovativ ausleben und somit Innovati-
on voranbringen kdnnen, sind unsere ProtoSpa-
ces (Fabrication oder FablLabs). Hier konnen
Ideen prototypisch umgesetzt und getestet wer-
den. Des Weiteren betreiben wir eine Reihe von
BizLabs (Business Labs), in denen die entspre-
chenden Geschéftsmodelle entwickelt und erste
Piloten mit potenziellen Kunden vorbereitet wer-
den. Das BizLab betreibt einen hybriden Ansatz
und ist als unser AeroSpace Accelerator die erste
Wahl bei der Zusammenarbeit mit Startups.

2 Aus diesen Griinden
Z__g 5\ sind wir gestartet

Langfristig wollen wir die Firma dazu befahi-
gen, Innovationen bis zur Marktreife zu fih-
ren. Es gibt genug Mitarbeitende mit tollen
Ideen, die sie zum Fliegen bringen wollen. An-
dererseits gibt es auch viele, die sich an neuen
spannenden Themen beteiligen wollen. Wir
gehen davon aus, dass man einen internen
Pool von Mitarbeitenden bilden und dann sa-
gen kann: ,Wir brauchen mal ein paar Leute
fiir App-Entwicklung® oder Ahnliches - und
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dann sind dort die passenden und engagier-
ten Leute zu finden.

So nehmen wir die
Mitarbeitenden mit

In Bezug auf die Einbindung von Mitarbeiten-
den und deren Bedingungen experimentieren
wir mit verschiedenen Méglichkeiten.

Eine Idee ist es, zentral die Zeiten fiir die
Mitarbeitenden zu Gibernehmen, sodass nicht
die Bereiche auf den Kosten sitzen bleiben. Es
wiirde dann eine bestimmte Anzahl von Stun-
den fiir die Innovation der Mitarbeitenden
freigegeben.

Eine weitere Moglichkeit besteht darin, spe-
zielle Programme wie etwa ein internes ,,Inno-
vation Sabbatical® einzufiihren: Hier wiirden
Mitarbeitende beispielsweise drei Monate
lang zu 100 % fiir Projektarbeiten freigestellt.
Fiir dieses Programm gabe es dann auch spe-
zielle Rdume und Budgets, und die abgeben-
de Abteilung kann fiir diesen Zeitraum einen
Ersatz einplanen.

’\ So meistern wir

é__h:ﬂ Herausforderungen

Ein erstes Learning im IdeaSpace war: Es gab
eine riesige Menge an Ideen, aber keine Inves-
toren. Dementsprechend haben wir das Gan-
ze dann andersherum aufgebaut: Wir kiim-
mern uns zuerst um die internen Kunden und
Investoren, formulieren mit ihnen konkrete
Probleme und Fragestellungen und dann wird
in der Community gezielt nach Antworten fir
diese Fragen gesucht. Das hat den positiven
Effekt, dass von Beginn an ein Budgetrahmen
gesichert ist und sich spater diejenigen, die



die Frage gestellt haben, tatsachlich auch um
die Realisierung der Idee kiimmern.

Im nachsten Schritt ist es folgerichtig, dass
wir nicht nur nach Ideen suchen, sondern
auch nach Talenten, die Ideen umsetzen kon-
nen und wollen. Zurzeit ist es so, dass Mitar-
beitende sich auf diese Themen bewerben
konnen. Hindernisse stellen hierbei unter
anderem feste Jobstrukturen und Hierarchien
dar, die nicht auf dynamische Projekte einge-
stellt sind. Multidisziplindre Teams und be-
reichslibergreifende Projektplateaus sind ein
erster Schritt in die richtige Richtung.

Radikal neue Ideen bergen oft die Schwie-
rigkeit, friihzeitig das notwendige Budget fiir
erste Experimente zusammenzubekommen.
Deshalb glauben wir, dass es notwendig ist,
zentral ein internes Venture-Capital zur Verfi-
gung zu stellen, um Innovationen anzustoRen.
Oder aber, dass einzelne Fachbereiche oder
gar jeder Mitarbeitende im Sinne eines Crowd-
funding selbst als Investor auftreten kann und
das notige Kapital eingesammelt wird.

In Bezug auf die Umsetzung war unser Lear-
ning, dass es wichtig ist, schon friih Gremien
wie den Betriebsrat einzubinden und eine
Vertrauensbasis aufzubauen. Bis jetzt ste-
hen diese Gremien Innovation meistens sehr
positiv gegeniliber, da unser Ansatz ja ganz
bewusst auf Mitarbeitereinbindung setzt.
Mit dem Design-Thinking-Ansatz versuchen
wir, die eigentlich Betroffenen von Beginn an
einzubinden. Zu Anfang wurden oft nur die
Ingenieure und Planer vorgelassen. Die Wer-
ker, die die Arbeit machen, blieben auRen vor.
Gerade diese Mitarbeitenden einzubinden ist
sehr wichtig, weil die Wirklichkeit und die be-
trieblichen Moglichkeiten doch oft im Detail
vor Ort anders aussehen als der Plan. Deshalb

ist es auch wichtig, Themen in konkreten Pi-
lotprojekten (Proof of Concept) vor Ort um-
zusetzen und das Change-Management nicht
nur auf Trainings zu beschranken.

% So nehmen wir diesen
; _/,} Drive in die Zukunft mit
Unsere Vision ist es, den Weg von der Idee zur
Innovation fiir jeden Mitarbeitenden sichtbar
und greifbar zu machen, wie eine Karte fiir
eine Reise in unbekanntes Terrain, und die
notwendigen Werkzeuge und Methoden fiir
innovatives Arbeiten zur Verfiigung zu stellen.
Da Innovation durch das Zusammenspiel
verschiedener Perspektiven lebt, ist es ein
weiteres Ziel, unseren Ansatz auf die gesamte
Wertschopfungskette auszudehnen. Bis jetzt
beschranken wir uns auf die Innensicht, wol-
len auf lange Sicht aber das gesamte Eco-Sys-
tem, also auch die Zulieferketten, Kunden
und wo nétig neue Partner auch aus anderen
Industrien in unsere Innovationsanstrengun-
gen im Sinne echter Co-Kreation einbinden.

Am Ende des Tages ist das ganze Thema In-
novation und Leadership eine Frage danach,
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wie man Zusammenarbeit (auch lber Wert-
schépfungsketten hinweg) organisiert. Dabei
geht es ums Lernen als Organisation, um das
Lernen im Sinne von Weiterbildung der Mit-
arbeitenden, Stichwort ,Kompetenzentwick-
lung®, und um das Lernen aus Fehlern.

Methodisch sind wir so
- vorgegangen

Zum einen denken wir in Geschaftsmodel-
len verbunden mit der Frage, wie bestimmte
Konzepte und Ideen in die Firma passen und
nachhaltig zum Erfolg am Markt bzw. im Werk
fihren. Auf der anderen Ebene geht es um
den Nachweis der Machbarkeit durch den Bau
von digitalen und/oder physischen Prototy-
pen. Dabei spielt nicht nur der Reifegrad einer
Technologie eine Rolle, sondern insbesonde-
re die Fahigkeit des industriellen Systems, das
Neue aufzunehmen.

Ein offener Community-Ansatz, malge-
schneiderte Formate und dedizierte Freirau-
me sind die methodischen Bausteine und Ga-
ranten fiir effektive Innovation von der Idee

bis zur erfolgreichen Markteinfiihrung.
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Q\ Das ist unser

Z&f—‘z} Innovationsprojekt

Als Angebot fiir alle Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter wurde eine Wissensplattform
fiir Informationen und Werkzeuge rund um
die digitale Arbeitswelt geschaffen: der Digi-
tale Kompass. Der Digitale Kompass bietet
fiir alle Mitarbeitenden die Méglichkeit, sich
zeit- und ortsunabhangig tber digitale The-
men zu informieren, den Umgang mit neuen
Programmen und technischen Anwendungen
zu lernen oder sich mit Kollegen zu digitalen
Themen auszutauschen. Durch unseren Digi-
talen Kompass schaffen wir eine Plattform,
die unseren Mitarbeitenden im digitalen Zeit-
alter Orientierung und Hilfe bietet.

Den Mitarbeitenden stehen kurze Lernhap-
pen wie Impulsvortrage, Web Based Trainings
oder Ubungen bereit. Sie kénnen (iber Netz-
werke mit anderen Lernenden in Verbindung
treten, haben die Moglichkeit zum Ausprobie-
ren und konnen eigene Inhalte hinzufiigen.
Zudem gibt es ein stetig wachsendes Nach-
schlagewerk.

Es gibt Impulsvortrage zu Themen wie ,Mo-
bile Arbeit im Team organisieren®, ,Fiihren
von Teams an unterschiedlichen Standorten®
oder auch ,,Sinn verstehen: innovative Kom-
munikation - miteinander Dinge bewegen®
»Die Zukunft gut gestalten. Grundbegriffe der
Veranderung.“ Web Based Trainings gibt es
zum Beispiel zu ,Flihrung im demografischen
Wandel, ,,Zeitmanagement und Complian-
ce-Themen wie Datenschutz und Korruptions-

pravention.

N,
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Heutzutage gibt es zahlreiche Moglichkeiten,

Aus diesen Griinden
sind wir gestartet

um sich Wissen anzueignen, auf dem Laufen-
den zu bleiben, die Zusammenarbeit zu inten-
sivieren und neue oder veranderte Aufgaben
zu meistern. Viele Mitarbeitende nutzen regel-
maRig Formate wie:

— Mobile Gerate (Smartphone, Tablet, Fit-

ness-Tracker)
— Web Browser und Suchmaschinen
— Soziale Netzwerke
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E-Mail-Systeme

— Kommunikationstools (Jabber, Skype,
WebEXx)

— Newsfeed Apps

— Web-Ressourcen zum Lernen und zur Ins-

piration (YoutTube, Wikipedia)

Sprachassistenten wie Alexa, Cortana,
Siri

Wir wollten daher neben den klassischen An-
geboten eines Seminars mit dem Digitalen
Kompass neue Formate schaffen, die orts-
und zeitflexibel genutzt werden kdnnen.

So nehmen wir die
Mitarbeitenden mit

Wir informieren regelmaRig und auf verschie-
denen Kandlen zum Digitalen Kompass. Die
Riickmeldungen, die wir von unseren Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern erhalten, werten
wir in unserem interdisziplindren Projektteam
aus und leiten daraus unsere ndchsten Schrit-
te ab. So kdnnen wir den Digitalen Kompass
stetig an die praktischen Bedarfe anpassen.

é\:\ So meistern wir

## .\ Herausforderungen

Die digitale Arbeitswelt erfordert von uns al-
len eine grofRe Flexibilitdt, die nicht immer
einfach umzusetzen ist. Damit jedes Team
schnell auf sich @ndernde Rahmenbedin-
gungen reagieren kann, haben wir einen
Team-Kompass erstellt. Mit dem Team-Kom-
pass legt jedes Team fiir sich regelmaRig fest,
wo zum Beispiel Weiterbildungsbedarf be-

steht und wie das benétigte Wissen eingeholt
werden kann.



/>; So nehmen wir diesen
Drive in die Zukunft mit

Die fortschreitende Digitalisierung im Alltag
und die damit verbundenen Moglichkeiten und
Erfahrungen haben vieles verandert. Die Er-
wartungen unserer Kunden - Versicherte und
Vertragspartner - hinsichtlich Schnelligkeit, Be-
nutzerfreundlichkeit und Serviceerlebnis ihrer
Krankenkasse sind davon gepragt. Kundenbin-
dung und Markenbindung haben sich deutlich
verandert. Informationen und Uberblick iiber
Leistungen sind im Internet erhéltlich. Die Be-
reitschaft, sich selbst zu vermessen und diese

Daten fiir die gesundheitliche Versorgung wei-
terzugeben, hat stark zugenommen.

Die AOK Nordost bleibt zentraler Ansprech-
partner zum Thema Gesundheit. Wir werden
vor Ort und tiber alle relevanten Kommunika-
tionskanale erreichbar sein und Kundenbera-
tung und Betreuung individuell, zeitnah und
personlich leisten.

Das Tempo ist hoch und Neues kann die
Arbeit erleichtern, wenn man die Technik be-
herrscht und nicht die Technik uns. Dabei un-
terstlitzt der Digitale Kompass.
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Methodisch sind wir so
vorgegangen

ki

——

Wir haben zunéchst eine Bedarfsanalyse durchge-
fiihrt, das heif3t, wir haben einen Fragebogen ent-
wickelt und in den Teams gefragt: Was braucht ihr,
was muss euer Team digital kdnnen? Wir haben in
den Teamrunden dann versucht, verschiedenste
Sichtweisen mit einzubeziehen und alle zu fragen,
welche digitalen Skills gebraucht werden. Unser In-
novationsprojekt ist ein lebendiges Projekt, das suk-
zessive immer weitergedacht wird. Wir reden daher
immer wieder dariiber, was wir und unsere Teams
im Zuge der digitalen Transformation brauchen.
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A\ Dasistunser

& Innovationsprojekt
Unser Projekt, der Audi Digital Leadership
Day - ein Tag flir Fihrungskréfte -, beschaftigt
sich mit der Frage: ,Welche Art von Fiihrung
braucht es in der digitalen Welt?“ Ziel dabei
ist es, mit Impulsen, Workshops und Experi-
menten das Thema Digital Leadership und
den damit verbundenen Haltungswandel zu
verstehen und erste Schritte in die neue Rich-
tung zu gehen.

Der Digital Leadership Day hat bisher zwei-
mal stattgefunden: am Standort Ingolstadt
mit rund 100 Fihrungskraften, am Standort

Neckarsulm mit rund 60 Flhrungskraften.
Beide Veranstaltungen sind auf grofRes Inte-
resse gestoflen und waren binnen kiirzester
Zeit ausgebucht.

2 Aus diesen Griinden
Z__g 5\ sind wir gestartet

Mit der Digitalisierung andern sich die Ar-
beitswelten und Arbeitsweisen, die VUCA-
Welt macht neue Modelle und Denkweisen
notwendig. Immer neue Informations- und
Kommunikationstechnologien verandern
die Zusammenarbeit der Mitarbeitenden, die
zunehmend iber Abteilungsgrenzen, Hie-
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rarchiestufen, Zeitzonen und Raume hinweg
moglich wird. Fir Fiihrungskréfte bedeutet
das einen Spagat: Sie sollen weiterhin Sicher-
heit und Effizienz bieten und zugleich offen
und innovativ sein und Experimente wagen.
Diese neue Fiihrungskultur und neuen Fiih-
rungsmodelle sorgen fiir Unsicherheiten
bei den Fihrungskraften - hinsichtlich der
Auswirkungen der Digitalisierung, der Erwar-
tungen zum Verhalten und zur Rolle als Fiih-
rungskraft in der digitalen Welt und dariiber,
was Digital Leadership fiir eine Flihrungskraft
bei Audi konkret bedeutet.

Eine Hilfe fir den Ubergang von hierar-
chischer Fiihrung zu einer digitalen vernetz-

Grafik: Heike Haas, Waschatelier



ten Umwelt und ein oft im Zusammenhang
mit Digital Leadership benutztes Modell ist
~WOPA+“ — dahinter verbergen sich die Be-
griffe Vernetzung, Offenheit, Partizipation,
Agilitat und Vertrauen. Diese Aspekte greift
nun der Digital Leadership Day auf, um die
Audi-Fiihrungskréfte auf ihrem neuen Weg zu
begleiten und zu unterstiitzen.

So nehmen wir die
Mitarbeitenden mit

Wir stellen unseren Mitarbeitenden erste
mogliche Schritte vor, die wir mit ihnen ge-
meinsam gehen, schaffen Erlebnisse, die
ihnen Unsicherheiten nehmen und Transfer
ermoglichen. Wir stellen ihnen zudem Metho-
den vor, die fiir komplexe Situationen geeig-
net sind und erzeugen Commitment fiir die
Umsetzung. Mit all diesen MafRnahmen schaf-
fen wir ein konkret erlebbares,Jetzt gehen
wir es an“-Gefihl.

Der Begriff ,,Digital Leadership“ sorgt fiir dif-

So meistern wir
Herausforderungen

fuse Erwartungen und wirft die Frage ,Was
ist denn daran digital?“ auf. Einige, vor allem
technisch orientierte Teilnehmende haben
Tools erwartet und waren verwundert, dass
es doch ausschlieflich um Haltung und Ver-
halten geht. Am zweiten Digital Leadership
Day hatten wir daher einen Workplace-Exper-
ten eingeladen, der die technischen Aspekte
starker beleuchtet hat. Zudem geht es uns
auch noch darum, diejenigen zu erreichen,
die bislang nicht dabei waren, und die The-

men kiinftig auch viral weiterzuspielen.

Haltungswandel  herbeizufiihren st
schwer und lasst sich nicht ,verordnen“ -
fir eine Verdnderung braucht es Vorleben

und neue Strukturen.

-~
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So nehmen wir diesen
Drive in die Zukunft mit

Leading statt Managing, Offenheit und Em-
powerment statt Kontrolle, Netzwerke statt
Organigramme - das ist unsere Vorstellung
eines wirklich verstandenen und gelebten Di-
gital Leadership. Es ist noch ein weiter Weg,
aber wir gehen voran. Und die bisherigen Di-
gital Leadership Days bestarken uns, auf dem
richtigen Weg zu sein: Viele Teilnehmerinnen
und Teilnehmer sprechen immer noch hau-
fig davon. Im Jahr 2019 wird es eine Weiter-
entwicklung zu der Frage geben, wie man
,VOPA+“ online umsetzen kann.

Methodisch sind wir so
vorgegangen

t

Um erfahrbar zu machen, was Digital Leader-
ship bedeutet und warum es dabei nicht um
Tools, sondern um Haltung geht, nutzen wir
fir den Digital Leadership Day Impulse, Work-
shops, Experimente und Austausch. Zu unseren
Instrumenten zdhlen dabei Frameworks zu di-
gitalen Entwicklungen, eine Einfiihrung in das
Modell ,VOPA+* mit der Moglichkeit zur Selbst-
einschatzung und zum Transfer in den eigenen
Arbeitsbereich sowie agile Experimente, die
helfen, Agilitat zu erleben und zu verstehen. Wir
nutzen Workhacks zur Vorstellung minimalinva-
siver Mafinahmen rund um Teambuilding, Fo-
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kus, Zeitmanagement, Innovation und Transfer
in den eigenen Arbeitsbereich und die Methode
des ,Working Out Loud®, um die Bedeutung von
Netzwerkkompetenz und einer wertschatzen-
den Haltung erlebbar zu machen. Auch Best
Practice-Beispiele, die Impulse aus anderen
Unternehmen aufgreifen, spielen eine Rolle,
und wir verbinden dieses mit einem Workshop
zu Chancen und Herausforderungen fiir eine
interne Umsetzung. Dafiir nutzen wir die Walt
Disney-Methode oder auch Fishbowl. Zur Eta-
blierung des ,sozialtolerierten Schwanzens®
nutzen wir die ,Wildcard®.

Zur Einbindung ins Audi Enterprise Social
Network gibt es das Angebot einer geschlos-
senen Community fiir die Teilnehmenden zur
Vor- und Nachbereitung und zum Ausprobie-
ren in einem geschiitzten Raum. Wir geben
Impulse aus Studien und Tests und bieten die
Moglichkeit, Entscheidungen online zu treffen
und damit den Digital Leadership Day mitzu-
gestalten. Uber Workshopbegleitungen durch
die betreuenden Fiihrungskréfte im HR-Be-
reich erreichen wir ein tieferes Verstandnis fiir
die Fragen und Herausforderungen. Zudem
teilen wir Interviews zu den Erwartungen an
die Rolle eines Digital Leaders als Video.
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Q\ Das ist unser

Z&f—‘z} Innovationsprojekt

Kern unseres Projektes ist die Entwicklung ei-
nes neuen Produktes bei AVENTICS: der Smart
Pneumatic Analyzer (SPA). Dabei handelt es
sich um ein Gerédt in einem portablen Koffer
zur Messung von pneumatischen Parametern
einer industriellen Anlage. Der SPA generiert
also Daten, um damit in Zukunft Mehrwerte zu
erzeugen.

Das ist ein groRer Schritt fiir uns, denn wir
sind eigentlich ein reiner Komponentenliefe-
rant. Mit diesem lloT-Koffer, also einem Pro-
dukt aus dem Bereich ,Industrial Internet of
Things“, wagen wir uns erstmals in Richtung
Industrie 4.0 und an die Gewinnung und Aus-
wertung von Kundendaten.

Der SPA selbst stellt keine Neuerfindung
dar, aber unterscheidet sich in vielerlei Hin-
sicht vom bisherigen Produktportfolio des
Unternehmens. Schon die Produktentwick-
lung war ein innovativer Prozess, denn der
SPA wurde direkt im Lieferanten-/Kundenum-
feld kreiert. Auch die orangefarbene Cl-Dar-
stellung des Produktes (,,passion red“) unter-
scheidet sich deutlich von unseren bisherigen
Produkten.

Mit dem SPA erleichtern wir nicht nur dem
Kunden, sondern auch unseren Mitarbeiten-
den - zum Beispiel im Vertrieb - den Zugang
zum Thema lloT.

N,
2% Aus diesen Griinden
Zg_i\ sind wir gestartet

Wir wollten ein Signal setzen fiir eine neue
Arbeitskultur und neue, digitale Werte - und
zwar nach innen und nach auRen. Nach au-

Ren lautet unser Slogan: ,It’s that easy“ - und
genau dieser Satz sollte sich auch irgendwie
im hochkomplexen lloT-Thema widerspie-
geln. So kam es zu der Idee, pneumatische
Daten zu messen und zu visualisieren und das
entsprechende Gerét in einen kleinen Koffer
zu packen, der portabel ist und zum Kunden
mitgenommen werden kann. Wir wollten also
eine einfache Anwendung schaffen, um ein Si-
gnal zu setzen, dass IloT doch so verstandlich
sein kann.

Intern hat der Koffer natiirlich auch Sym-
bolcharakter fiir eine ganz neue Arbeitsweise
und digitale Werte: Da hat sich ein Mitarbeiter
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am Wochenende hingesetzt und ,mal eben“
einen ersten Prototyp gebaut - einfach, weil
er motiviert war! Mit diesem ersten Prototyp,
unserem ,minimum viable product” sind wir
dann direkt zum Kunden gegangen - und jetzt
schulen wir Vetriebler weltweit, die diesen
Koffer verkaufen.

So nehmen wir die
Mitarbeitenden mit

Der Koffer zeigt, dass wir Sachen schnell und an-
ders machen konnen, wenn wir nur wollen. Wir
geben unseren Mitarbeitenden Raum und bewe-



gen insbesondere die digitalen Enthusiasten zum
Handeln. Um es unseren Mitarbeitenden zu er-
moglichen, neue, agile Arbeitsmethoden einfach
mal auszuprobieren und auf lange Sichtauchin ei-
ner viel alltdglicheren Form anwenden zu knnen,
haben wir auch die entsprechende Umgebung ge-
schaffen: Wir haben einen Design-Thinking-Raum
eingerichtet, in den sich Teams einmieten kdnnen,
um eben mal mit neuen Arbeitsweisen wie Scrum
oder Design Thinking zu experimentieren.

A

Neue Methoden anzuwenden und vor allem:

So meistern wir
Herausforderungen

mit einem noch nicht fertigen Produkt, also
einem Prototyp zum Kunden zu gehen, ist fiir
unser traditionelles Unternehmen eine relativ
neue Sache. Normalerweise sind wir immer
mit fertigen Produkten zum Kunden gegan-
gen, und jetzt haben wir es komplett anders
gemacht, indem wir nur ein ,minimum via-

ble product“ gebaut haben und damit zum
Kunden gegangen sind. Diese neue ,Einfach
mal machen“-Arbeitsweise weiter ins Unter-
nehmen zu tragen, ist schwierig, da wir schon
noch in alten, eher hierarchischen Strukturen
und Silo-Denken verwurzelt sind.

/\" So nehmen wir diesen
Drive in die Zukunft mit

Das Erscheinungsbild des neuen Produktes
hat einen regelrechten Hype um das Thema
lloT ausgeldst — extern und intern.

Der Koffer ist dadurch zum Startschuss fiir
eine agile Arbeitskultur geworden. Wir ha-
ben einen Raum geschaffen, der das kultu-
relle Miteinander verandern soll und in dem
neue Arbeitsmethoden ausprobiert werden.
Das Schone ist, dass dieser neue Raum von
ganz allein Verdnderung vorantreibt, da die
Leute dort einfach anfangen, zu machen: Sie
schnappen sich die beschreibbaren Boards
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und fangen an, zu brainstormen und Ideen zu
entwickeln. Diese neue Kultur wollen wir da-
durch ein Stiick weit mehr ins Unternehmen
tragen.

ki

Methodisch sind wir so
vorgegangen

Das Produkt wurde in einem Design-Thinking-
Prozess und direkt in unserem Lieferanten-/
Kundenumfeld kreiert. Das ,minimum viable
product” wurde ohne lange Entwicklungszy-
klen entwickelt: Ohne Freigaben abzuwarten
haben wir relativ kurzfristig einen Prototyp
entwickelt und diesen sofort mit zu unseren
Kunden und ,intern“ in unser Management-
meeting genommen und geschaut, wie sie
darauf reagieren. Der Kunde hat direkt noch
weitere Ideen hinzugefiigt und bereits in dem
Moment, in dem wir die Idee vorgestellt ha-
ben, angefangen, mit uns lber weitere An-
wendungsmoglichkeiten zu diskutieren.



BANK MEETS FINTECH
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'\\ Das ist unser
Z/{;g Innovationsprojekt
Die Braunschweigische Landessparkasse, die
Sparkasse Paderborn und das Start-up FINO
entwickeln gemeinsam eine App. Es handelt
sich hierbei um ein Pilotprojekt: Neben der
eigentlichen Produktentwicklung sollen die
Synergien zwischen einem Start-up und ei-
nem traditionell verankerten Unternehmen
genutzt werden.

2% Aus diesen Griinden
13.55 sind wir gestartet

Da wir festgestellt haben, dass sich das Ver-
halten und die Bediirfnisse der Kunden stark
verdandern, haben wir als Sparkasse selbstver-
standlich reagiert. Flr unsere Kunden méoch-
ten wir daher noch innovativer werden. Um

dies erfolgreich umzusetzen, haben wir ein
Projekt gegriindet namens ,BLSK goes digi-
tal“, welches sich in sechs Teilprojekte auf-
gliedert. Im Mittelpunkt dieser Projekte steht
der Kunde.

Als Sparkasse haben wir grofles Interesse
am Thema Digitalisierung. Hier verspliren wir
einen groRen Drang nach Entwicklung und
Veranderung. Wir haben das Ziel, durch digi-
tale Innovationen zukiinftig den bestmdgli-
chen Mehrwert als Bank bieten zu konnen. Als
wir das Start-up-Unternehmen FINO kennen-
gelernt haben, haben wir diese Chance ergrif-
fen. Wir freuen uns liber die Zusammenarbeit.

So nehmen wir die
Mitarbeitenden mit

Veranderungen bringen auch in unserem ak-
tuellen Projekt Reibungsverluste mit sich. Wir
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haben hier die Erfahrung gemacht, dass eine
offene und zielgerichtete Kommunikation
hilft. Hierbei haben wir vor allem Tools wie
»Zoom* fiir Videocalls sowie ,,Slack“ fiir ope-
rative Projektthemen und ,Asana“ zur Auf-
gabenverteilung und das Bugfixing genutzt.
Im Laufe des Projekts haben wir ein starkes
Vertrauensverhaltnis aufgebaut, welches uns
eine stets offene Kommunikation ermoglich-

te.
/\ . 3
L\,\ So meistern wir
#4 .\ Herausforderungen

Die grofite Herausforderung war definitiv
das unterschiedliche Mindset! So wertvoll
unsere zum Teil kontraren Denkschulen
auch waren, so herausfordernd waren sie

auch zugleich. Die Agilitat sowie Unterneh-
menskultur eines Fintechs in Einklang zu



bringen mit unserer Arbeitsweise in einem
groBen Bankhaus war zu Beginn ein Aben-
teuer. Hierzu zéhlen ,Kleinigkeiten“ wie die
Einhaltung von Deadlines oder strukturier-
ten Meetings. Aber auch groflere Hiirden
wie die Auffassung von zum Beispiel rechtli-
chen Themen mussten genommen werden.
Es brauchte ein hohes MaR an Kommunika-
tion und Vertrauen, um hier produktiv zu
arbeiten.

/\’ So nehmen wir diesen
_/} Drive in die Zukunft mit

Natdirlich den Erfolg fiir unsere App! Ganz klar
freuen wir uns aber auch Uber die Synergien

und deren produktive Folgen,
die sich aus der Zusammenar-
beit ergeben haben. So fiihrten
diese Synergien beispielsweise
zu Methoden hinsichtlich des
agileren Arbeitens und zu an-
derem Denkverhalten - kreati-
ver, offener, grofRer. Spannend
und fruchtbar waren auch die
sich aus dieser Zusammenar-
beit ergebenden gegenseiti-
gen Einblicke: der Einblick in
ein Fintech in seiner Gesamt-
heit und genau umgekehrt der
Einblick fiir ein Fintech in eine
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Bank. Auch der Entstehungsprozess von der
Customer Journey bis zur fertigen App ist die-
ser Synergie zu verdanken.

Vor allem die unterschiedlichen Denk-
weisen haben uns wertvolle Impulse gege-

ben - das wollen wir weiter und noch mehr!

’ T E Methodisch sind wir so
} vorgegangen

|_|) vorgegang
Wahrend der Entwicklungsphase wurden un-
terschiedliche agile Formate genutzt - unter
anderem haben das Design Thinking und eine

Customer Journey hier Anwendung gefun-
den.
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Q\ Das ist unser

Z&f—‘z} Innovationsprojekt

Wir haben ein Computerspiel entwickeln las-
sen, welches Einblicke in die Arbeit bei der
Bundesagentur flr Arbeit vermittelt. Die Spie-
lerinnen und Spieler haben den Auftrag, ihre
eigene Arbeitsagentur zu fiihren, Personal
einzustellen und zu qualifizieren. IThr Handeln
entscheidet auch dariiber, wie schnell Men-
schen und Arbeit zusammenfinden und wie
sich die Arbeitslosenquote in einer fiktiven
Stadt entwickelt. Wir wollen (iber dieses Spiel
junge Leute zwischen 16 und 20 Jahren auf
die Bundesagentur flir Arbeit als potenzielle
Arbeitgeberin aufmerksam machen und sie
fiir unsere Ausbildungs- und Studienangebo-
te gewinnen.

Auflerdem wollten wir erste Erfahrungen
mit der Gestaltung und dem Einsatz von Se-
rious Games sammeln, die wir spater auch im
Bereich Mitarbeiterqualifizierung einsetzen
mochten.

AN
2 Aus diesen Griinden
é_;“\ sind wir gestartet

Wir haben ein Planspiel zur Arbeitsmarktpoli-
tik, das wir auf dem Papier bereits erstellt und
in zahlreichen Lehrveranstaltungen getestet
hatten, in ein Serious Game transferieren
lassen. Dazu mussten wir zuallererst Wissen
liber technische und didaktische Fragen der
Spielentwicklung erwerben und unser Wissen
in den Bereichen Datenschutz und IT-Sicher-
heit ausbauen. Das Projekt hat uns auflerdem
erste Erfahrungen in der Kooperation mit ei-
nem Start-up aus der Kreativszene beschert,
die uns heute hilfreich erscheinen, denn wir

mdochten sie flir zukiinftige Projekte im Be-
reich der Mitarbeiterqualifizierung nutzen
oder fiir die Beratung von Arbeitgeberkunden
einsetzen, die aufgrund der demografischen
Entwicklung auf wirksame Tools zur Rekrutie-
rung und Kompetenzfeststellung angewiesen
sind. AuRerdem hielten wir die Idee, Compu-
terspiele einmal in etwas Seriéses zu verwan-
deln fiir ebenso spannend wie die Idee, po-
tenzielle Nachwuchskrafte liber neue digitale
Kanale anzusprechen.

So nehmen wir die
Mitarbeitenden mit

Wir haben die Mitarbeitenden Uber dhnliche
Wege wie die avisierten Spielerinnen und
Spieler angesprochen. Zusatzlich wurden die
Mitarbeitenden liber das Intranet der Bundes-
agentur fiir Arbeit und liber ihre Vorgesetzten
lber das Spiel informiert. So konnten wir
sogar Multiplikatorinnen und Multiplikato-
ren in der Organisation gewinnen, die unser
Spiel direkt an die Zielgruppe in Schulen und
Berufsinformationszentren  herangetragen
haben. Auch der Trailer auf YouTube, Pres-
seartikel und Flyer, die wir fiir das Marketing
produzierten, haben dazu beigetragen, Mit-
arbeitende und die Kunden mit auf unseren
Weg zu nehmen.

’\ So meistern wir

é__&:ﬂ Herausforderungen

Der grofite Stolperstein war der Mangel an
Erfahrung mit digitalen und spielerischen
Lernformen. Das hat Prozesse und Entschei-
dungswege, die in einer hierarchisch organi-

sierten GroRbehodrde wie der Bundesagen-
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tur fiir Arbeit ohnehin hochkomplex sind,
deutlich verkompliziert und verlangert.

Ein weiterer Stolperstein war die Tatsache,
dass viele Menschen in Deutschland Com-
puterspiele in erster Linie flir einen stumpf-
sinnigen, sinnentleerten Zeitvertreib mit
Suchtgefahr halten. Entsprechend groR war
die Gruppe der Kritiker, die unsere Idee in
erster Linie als Geldverschwendung einge-
stuft hat.

Eine weitere Schwierigkeit leitet sich wohl
auch daraus ab, dass wir es in der Bundes-
agentur flir Arbeit noch nicht gewohnt sind,
transdisziplinar, Gber organisatorische Gren-
zen hinweg zusammenzuarbeiten. Bei der
Spielentwicklung kam es jedoch darauf an,
Wissen und Erfahrungen aus den verschie-
densten Wissensgebieten zu teilen.

Die weitaus grofite Herausforderung bei
der Gestaltung des Serious Games war aller-
dings das Ausbalancieren von Spielspaft und
der komplexen Realitdt, der Beschéftigte und
die Kundinnen und Kunden der Bundesagen-
tur fuir Arbeit gegentiiberstehen. Wir sind eine
Behorde, die hdufig mit ernsten, manchmal
sogar existenzbedrohenden Problemen von
Menschen konfrontiert wird. Auch wenn wir
bei der Spielentwicklung groRen Wert auf
Spielspal legten, mussten wir in besonderem
MaRe darauf achten, Ernst und Spal} verant-



wortungsvoll auszubalancieren. Deshalb gibt
es nur sehr dosiert eher komische Spielsitu-
ationen, denn wir wollten keine Figuren oder
Spielzlige erzeugen, durch die sich arbeitslose
Kunden oder Berufsvertreter kompromittiert
fiihlen. Auch unser hochkomplexes Bildungs-
und Berufssystem mit seinen landesspezifi-
schen Variationen lief sich im Spiel nur grob
vereinfacht darstellen. Wer ein lustiges Spiel
gestalten will, muss deshalb lernen, an den
richtigen Stellen - und vor allem iiber sich
selbst - zu lachen und Abschied nehmen von
allzu hohen Perfektionsanspriichen, wenn
es um die Darstellung der Wirklichkeit geht.
Bei der Darstellung der Berufswelt haben wir
letztlich einige wirklich grobe Vereinfachun-
gen und entsprechende Expertenkritik in Kauf
genommen und uns davon verabschiedet,
mit dem Spiel die ganze Bandbreite unserer
Arbeit oder die unseres Bildungs- und Berufs-
systems abzubilden. Auch wenn die Realitat
komplexer ist, sollte unser Spiel in aller erster
Linie unterhalten und Spaft machen.

”: So nehmen wir diesen
/) Drive in die Zukunft mit

Unsere Vision ist es, Gamification nicht nur fir
das Recruiting, sondern auch fiir die interne
Mitarbeiterqualifizierung weiter auszubauen.
Gerade von internen Testspielerinnen und
Testspielern (z. B. Auszubildende und Studie-
rende unserer Hochschule) haben wir duRerst
positive Riickmeldungen auf unsere Spie-
leidee bekommen. Viele bewerteten das Spiel
nicht nur als spannend, sie fanden es auch
richtig cool, dass ihre Arbeitgeberin, die Bun-
desagentur fiir Arbeit, moderne digitale Tools
entwickelt, von denen sich junge Menschen

angezogen fiihlen. Wir glauben deshalb, dass
Gamification lebenslanges Lernen innerhalb
und aufierhalb der Bundesagentur fir Arbeit
bereichern und befordern kann, insbeson-
dere wenn es um Lernangebote fiir jiingere
Beschaftigte geht. Das trifft auch deshalb zu,
weil Spiele dazu beitragen kdnnen, dass Be-
schéftigte on the Job nicht nur mit SpaR, son-
dern auch mit ihrer individuellen Geschwin-
digkeit lernen kénnen. Bevor das so weit ist,
mussen wir nicht nur in der Bundesagentur
fiir Arbeit noch sehr viel mehr digitalen Lern-
content erstellen und Spiele entwickeln las-
sen, die Lernen, Kompetenzfeststellung und
Rekrutierung beférdern. Wenn wir in der Bun-
desagentur fiir Arbeit auf diesem Gebiet mehr
Erfahrungen sammeln, kénnen wir vielleicht
sogar unsere Arbeitgeberkunden dazu bera-
ten, die in Zeiten des demografischen Wan-
dels auf coole Ideen zum Lernen und Emplo-
yer Branding angewiesen sind.

Methodisch sind wir so
vorgegangen

Zuerst haben wir uns mit einem Fachmann
aus der Spieleindustrie zu technischen, kauf-
mannischen und rechtlichen Fragen der Spiel-
entwicklung ausgetauscht. Wichtig war auch,
dass er die Machbarkeit unserer Idee einge-
schatzt und uns im Vorfeld des Projektes mit
Informationen und Best Practice-Beispielen
versorgt hat. Der Experte hat uns auRerdem
wertvolles Wissen liber technische, gestalte-
rische und kaufménnische Besonderheiten
der Spieleindustrie vermittelt und uns zu den
wichtigsten Regelungen des Jugend- und Da-
tenschutzes beraten.

Anschlielend haben wir einen Ideenwett-
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bewerb ausgeschrieben, bei dem zahlreiche
spannende Entwiirfe aus der Spieleindustrie
bei uns eingegangen sind. Wie immer bei 6f-
fentlichen Ausschreibungen waren in erster
Linie der Preis und die Erflillung eines inter-
nen Anforderungskataloges entscheidend fiir
die Auswahl unserer zukiinftigen Kooperati-
onspartner aus der Spieleindustrie.

Das Team, welches die Spielegestaltung
vonseiten der Bundesagentur fiir Arbeit im
Wesentlichen vorangetrieben hat, bestand
aus drei Personen mit unterschiedlichen Er-
fahrungshorizonten und Fachkenntnissen.
Die Verschiedenheit kann als einer der we-
sentlichen Erfolgsfaktoren bezeichnet wer-
den, denn an vielen Stellen des Projektes
waren Erfahrungen und Fachwissen aus ver-
schiedenen Richtungen erforderlich. Wichtig
waren unter anderem vertiefte Kenntnisse
liber interne Arbeitsabldufe und Regeln, tiber
Bildungs- und Berufskunde, tber Didaktik
und Padagogik, Uber Personalmarketing
oder Uiber interne und externe Kommunikati-
onswege der Bundesagentur fiir Arbeit. Eine
hohe IT-Affinitdt war ebenfalls unerlasslich.
In Kooperation mit den Spielentwicklern
wurden schlieRlich mehrere Protoypen ge-
baut, getestet und dem Vorstand vorgestellt.
AuRerdem wurden immer wieder Probeldufe
mit Gruppen jugendlicher Testerinnen und
Tester gemacht, die aus dem Pool der eige-
nen Beschaftigten (Azubis und Studierende)
gewonnen wurden. Ohne diese Jugendlichen
ware der Projektabschluss sicher nicht erfolg-
reich verlaufen, denn sie haben die Spielent-
wickler zum Beispiel Uiber die Verstandlichkeit
der Spielregeln oder die Balance zwischen
Spielspal}, Spannung und inhaltlichen He-
rausforderungen beraten.
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A\ Das ist unser

& Innovationsprojekt

Die DB Akademie verantwortet das Qualifizie-
rungsprogramm Flhrung und Management
fir die Flhrungskrafte im DB-Konzern, also
fir die betrieblichen Flihrungskrafte bis zum
Konzernvorstand. In diesem Zusammenhang
bewegten uns schon langer Themen wie ,New
Work“ und die Transformation des DB-Kon-
zerns. Aus einem eher hierarchischen Umfeld
kommend, haben wir zunehmend begonnen,

auf Augenhéhe zu fiihren und schlieBlich
auch Verantwortung zu teilen. Alles mit der
Zielsetzung, besser zu verstehen, was unsere
Kunden, die Flihrungskrafte des Konzerns, be-
wegt und um unser Portfolio noch besser und
schneller darauf ausrichten zu kénnen.

Mit dem Projekt ,Next Level Academy“
haben wir uns daher auf den Weg gemacht,
strukturiert selbstorganisiert zu arbeiten.
Denn selbstorganisiertes Arbeiten heiRt nicht:
»lch mache, was ich will“, sondern bedarf kla-
rer Prozesse und Verantwortlichkeiten, damit

es funktionieren kann.
N,
a\\ Aus diesen Griinden

Z_E__.‘ﬁ sind wir gestartet

Wir sind von einer sehr klassischen, hierar-
chisch strukturierten Organisation gekom-
men und haben uns zu einer Art Matrixor-
ganisation weiterentwickelt - mit dem Ziel,
agiler zu sein, um auf Veranderungen aus
dem Konzernumfeld schneller reagieren zu
kénnen und um kundenorientierter handeln
zu konnen. Verbunden ist dies auch mit mehr
Freiheitsgraden fiir die Mitarbeitenden. In der
Folge wurde zwar vermehrt selbstorganisiert
gearbeitet, allerdings wenig strukturiert: Sa-
chen wurden doppelt gemacht, und wir hat-
ten nicht immer den Kunden im Blick, son-
dern das jeweils spannende Thema - so nach
dem Motto ,Das greife ich mir jetzt mal*, aber
ohne die Frage danach, welchen Mehrwert
der Kunde davon hat. Zudem fehlten auch
die wirklich systematischen Tools im Bereich
der Selbstorganisation, mit denen wir hatten
arbeiten kdnnen. Im Ergebnis fiihrte das zu
einer Verlangsamung der Arbeit und zu man-

gelnder Kundenzentrierung.
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So nehmen wir die
Mitarbeitenden mit

Immer wieder gab es Reflexionsschleifen mit
den Mitarbeitenden. Wir stoRen immer wie-
der die Verantwortungsiibernahme an und
schaffen Strukturen und Prozesse, die den
Mitarbeitenden Orientierung geben. Dadurch,
dass wir klassische Macht- und Hierarchie-
strukturen und deren Elemente reduziert und
auf verschiedene Rollen verteilt haben, ist
jeder an der Wertschopfungskette beteiligt
- und andersherum kann sich dadurch auch
niemand aus der Verantwortung herausneh-
men. Alle internen und externen Projekte
werden selbstorganisiert besetzt und der Mit-
arbeitende kann selbst entscheiden, ob seine
zeitlichen Ressourcen und Kompetenzen es
zulassen, in ein Projekt zu gehen. In unserem
Governance-Prozess werden eher strategi-
sche Themen bearbeitet: Wenn neue Rollen
eingefiihrt werden oder strukturell etwas an
der Organisation verandert wird, muss das
hier beschlossen werden. Jeder kann in den
Governance-Prozess etwas einbringen, jeder
kann seine Meinung kundtun und alles wird
mit dem ganzen Team im Rahmen eines inte-
grativen Entscheidungsprozesses diskutiert.
Hierin werden relevante Einwande herausge-
arbeitet und miissen dann auch beriicksich-
tigt werden.

(o)

Strukturierte Selbstorganisation bedarf ei-

So meistern wir
Herausforderungen

nes Regelwerks, das wir uns selbst geben,
und dies wiederum bedeutet einen erheb-
lichen Arbeits- und Abstimmungsaufwand.



Die klassischen Change-Herausforderungen
wie Widerstand, Skepsis, das ,,Tal der Tranen“
und Volatilitdt im Team gab und gibt es auch
in diesem Prozess. Auch der Riickfall ins ,alte
Denken“ kommt immer wieder vor, gerade in
Krisensituationen. Es ist eben ein wirklicher
Mindset-Shift, den wir uns hier vorgenommen
haben - das spiiren und durchleben wir im-
mer wieder.

Wir haben einen Startschuss fiir eine agile
Organisation gesetzt - und wissen, dass das
erst der Anfang ist und wir uns auch selbst

stetig weiterentwickeln und Prozesse, Struk-
turen andern oder anpassen werden, um uns
weiterhin mit so viel Drive in Richtung Selbst-
organisation und Kundenzentrierung zu be-
wegen.

-~
/" So nehmen wir diesen
/} Drive in die Zukunft mit
Wir haben eine fluide und selbstorganisierte

Organisation gebaut, die sehr schnell auf Ver-
anderung von aulen reagieren kann: Unsere
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Mitarbeitenden kdnnen mehrere Rollen einneh-
men, wir kdnnen Teams zusammenlegen, und
die Methoden zum selbstorganisierten Arbeiten
sind so verteilt, dass es jedem erméglicht ist, da-
nach zu arbeiten. Damit kénnen wir auch in die
Organisation hinein als eine Art Leuchtturmpro-
jekt wirken und Impulse zur Transformation des

Konzerns geben.

i

In der Anfangsphase haben wir mit Kan-

Methodisch sind wir so
vorgegangen

ban-Boards gearbeitet, Netzwerke zum Erfah-
rungsaustausch gebildet und auch eine Beratung
mit Schwerpunkt Selbstorganisation mit an Bord
geholt. Danach galt es, einen Methodenkasten auf-
zubauen, aus dem man sich bedienen kann. Dazu
zahlten beispielsweise Methoden wie der integra-
tive Entscheidungsprozess, Sync- oder auch Go-
vernance-Meetings. Der gesamte Methodenkas-
ten im Bereich Selbstorganisation ist so grof3, dass
wir einige Methoden vorgegeben haben, damit wir
eine Sprache sprechen, und dariiber hinaus kann
jeder die Methode wahlen, die er gerade braucht.
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Z_@_S Innovationsprojekt

Um unseren kiinftigen Erfolg am Markt zu si-
chern, haben wir acht Playing Fields als stra-
tegische Handlungsfelder definiert, innerhalb
derer verschiedene Pilotprojekte definiert
und geclustert sind. Die Playing Fields zielen
einerseits darauf ab, interne Prozesse effizi-
enter durchzufiihren und andererseits darauf,
die Zusammenarbeit mit den Endkunden un-
serer Produkte enger zu gestalten und somit
deren Bediirfnisse in den Vordergrund zu stel-
len. Die Entwicklung digitaler Produkte, Ser-
vices und Geschaftsmodelle spielt dafiir eine
wesentliche Rolle.

Ein erstes Playing Field sind beispielsweise
die intelligenten und vernetzten Produkte:
Hier geht es darum, wie wir unsere beste-
henden Produkte zum Beispiel mit Sensoren
ausstatten und vernetzen koénnen, um die
dadurch generierten Daten daflir zu nutzen,
unseren Kunden bzw. den Nutzern einen

Mehrwert zu bieten. Dazu arbeiten wir eng
mit den Endnutzern der Produkte zusammen
und fragen regelmalig Feedback ab, um die
Produkte nach den Anforderungen und Wiin-
schen der Kunden zu gestalten. Eines der Pi-
lotprojekte in dem Playing Field ,Intelligente
& Vernetzte Produkte“ beschéftigt sich mit
der Erarbeitung eines Konzeptes zu der In-
novationsidee ,Voice Controlled Lavatory“.
Diese Innovationsidee soll die Steuerung der
Waschraumfunktionen (Spiilung, Toiletten-
deckel, Wasser, Seife, Miillklappe) per Spra-
cheingabe libernehmen. Wesentlicher Vorteil
fiir den Passagier ist ein Komfort- und Hygie-
negewinn, da weniger Objekte angefasst wer-
den missen.

Ein weiteres Playing Field stellt das Feld
HKultur & Struktur® dar mit dem Ziel, eine
Unternehmenskultur zu entwickeln, welche
die digitale Transformation von Diehl Aviation
unterstiitzt. In diesem Playing Field setzen wir
uns sowohl mit dem Bewusstsein als auch mit
der Bereitschaft und der Befdhigung in die-
sem Veranderungsprozess auseinander. Wir
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arbeiten an Projekten, welche den Anspruch
an Flexibilitat beriicksichtigen, ein schnelle-
res Ausprobieren und ein gemeinschaftliches
Lernen fordern, das Zusammenarbeiten in
internen und externen Netzwerken unter-
stlitzen und sich mit der Fiihrung ,von mor-
gen“ mit all ihren Facetten beschaftigen. Ein
solches Projekt, welches einen fortlaufenden
Wissensaustausch zwischen den unterschied-
lichen Fachbereichen erméglicht und effizien-
teres und innovatives Arbeiten férdert, ist bei-
spielsweise der agile Arbeitskreis. Im Rahmen
des agilen Arbeitskreises werden fach- und
standortiibergreifend Methoden und Erfah-
rungen zum Thema Agilitat ausgetauscht. Ziel
des Arbeitskreises ist es, die Teilnehmenden
zu befdhigen als agile Botschafter jeweils an
ihren Standorten Teams beim Kulturwandel
und in der agilen Arbeit zu unterstiitzen.

Aus diesen Griinden
sind wir gestartet

Die Mérkte im Bereich der Luftfahrt werden
zunehmend komplizierter und komplexer. Im-
mer schnellere Anderungen der Kundenwiin-
sche und -bediirfnisse und die Etablierung
neuer Player am Markt (wie beispielsweise
Airtaxis, Hyperloop, virtuelle Reisen etc.)
zwingen uns zu einem Fokus auf Kundenzen-
trierung und Innovation. Wir glauben, dass
Daten in der Zukunft der Enabler fiir neue Ge-
schaftsmodelle und vernetzte Produkte sein
werden.

Ein ebenso wichtiges Thema ist es, in ei-
nem global vernetzten, immer schneller
agierenden Markt eine Unternehmenskultur
zu schaffen, die es Diehl Aviation erméglicht
nachhaltig zu bestehen. Diese Transformation



umfasst weit mehr als die Einflihrung neuer
Technologien und Methoden, welche die néti-
gen Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Di-
gitalisierung schaffen. Genauso wichtig ist es,
Voraussetzungen fiir eine neue Art der Zusam-
menarbeit zu gestalten und ein kulturelles
Umdenken innerhalb unserer Organisation zu
erreichen. Grundlegend dafiir ist, die digitale
Strategie fest in der Unternehmenskultur zu
verankern und dass diese von den Fiihrungs-
kraften unterstiitzt und vorgelebt wird.

. So nehmen wir die
Mitarbeitenden mit

Gleich von Anfang an haben wir alle Berei-
che intensiv eingebunden. Wir achten auf
Offenheit und Transparenz bei jeder Entschei-
dungsfindung, und alle Abstimmungen sind
Uber-
haupt legen wir einen starken Fokus auf die

kommuniziert und nachvollziehbar.

Kommunikation liber die verschiedenen Ka-
nale hinweg, zum Beispiel Intranet, Social Me-
dia, unsere Mitarbeiterzeitung und verschie-
dene andere Formate. Bei der Neugestaltung
von Ablaufen und Prozessen, beispielsweise
bei der Definition unseres digitalen Innovati-
onsprozesses, involvieren wir die Mitarbeiten-
den Uber unsere interne Social-Media-Platt-
form.

A\ So meistern wir

@ Herausforderungen

Ein solcher Kulturwandel, wie wir ihn durch-
laufen, ist immer schwierig, denn er ist mit ei-
nem Mindset Shift verbunden. Bei uns flihrte
dieser Mindset Shift beispielsweise weg vom
»Die Entscheidungsmacht liegt bei mir, der
Flihrungskraft!“, hin zu ,Meine Mitarbeiten-
den wissen es unter Umstanden besser, ich

lasse mich gern vom Gegenteil liberzeugen!“
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Grofle Bedeutung hatte auBerdem die klare
Definition der Vision und Mission jedes Play-
ing Fields, was bei all den unterschiedlichen
Projekten und teils kontrdren Ansatzen und
Bestrebungen umso wichtiger war.

//

So nehmen wir diesen
Drive in die Zukunft mit

Unsere Vision lautet “We digitize aviation”. Auf
Basis dieser Vision wollen wir auf der einen Sei-
te durch den Einsatz digitaler Technologien die
reibungslose Durchfiihrung interner Prozesse
ermdglichen. Auf der anderen Seite wollen wir
zukiinftig unsere Kunden bzw. die Endnutzer
unserer Produkte und deren Beduirfnisse mehr
in den Vordergrund riicken und die Zusammen-
arbeit enger gestalten.
Aus diesem Zukunftsbild resultieren drei lang-
fristige strategische Ziele:
1. Unsere Prozesszeiten sind um 50 % ver-
kiirzt.
2. Wir sind Nummer 1 im Markt fiir digitale
Kabinenldsungen.
3. Wir sind ein innovatives Luftfahrtunter-
nehmen mit offener Innovationskultur.

Methodisch sind wir so
vorgegangen

An allen Standorten haben wir den digitalen
IST-Reifegrad aufgenommen. Zur Definition un-
serer digitalen Vision und der Kernthemen wurde
ein Workshop mit dem Topmanagement durchge-
fuhrt. Es folgte die Ableitung unseres SOLL-Reife-
grades und der entsprechenden Handlungsfelder
sowie die Erarbeitung einer Governance zur Steu-
erung des digitalen Wandels. Und unsere strategi-
sche Ausrichtung wird regelmaRig tiberpriift.



STILLE HELDEN. EINE RETROSPEKTIVE ZUR GROSSTEN

REORGANISATION DER GESCHICHTE BEI ENERCITY.

Kai-Uwe Weitz
Vorstand/Arbeitsdirektor
kai-uwe.weitz@enercity.de

enercity




A\ Das ist unser
& Innovationsprojekt
Unser Projekt umfasst die Reorganisation un-
serer Unternehmensstrukturen und den Auf-
bruch in eine neue Kultur von innen heraus
- durch die stillen Helden.

(7
<
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Unsere Welt ist schneller und komplexer ge-

Aus diesen Griinden
sind wir gestartet

worden, aber auch digitaler und smarter.

Darum missen auch wir als enercity uns ver-
andern: von einem historisch gewachsenen
Energieversorger hin zur treibenden Kraft der
digitalen Energiewelt von morgen.

Als im Mai 2016 der Vorstandsvorsitz bei
enercity neu besetzt wurde, ldutete dies den
grolten Wandel der Unternehmensgeschich-
te ein. Die Strategie wurde unter Beteiligung
vieler Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter neu
ausgerichtet, erste Digitalisierungsprojekte
starteten und es war sehr schnell absehbar,
dass das Unternehmen neu aufgestellt wer-
den muss. 2017 wurden auch die anderen
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beiden Vorstandspositionen neu besetzt, und
es begann ein neues Zeitalter in der obersten
Managementebene des Unternehmens und
damit auch eine deutliche Verdnderung der
Kultur.

Der vielleicht grofite Schritt war der Umbau
der bisherigen Organisation in einen Konzern.
Dabei wurde etwa die Hélfte der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter in die enercity Netz
GmbH Uberfiihrt, und unter Beteiligung des
Betriebsrates und der Gewerkschaft wurde
ein Haustarifvertrag geschlossen - soziale Si-
cherheit als Grundlage fiir den Wandel.



Wie bei vielen grofien Projekten sollte auch
bei enercity internes durch externes Know-
how erganzt werden. Daher wurde ein renom-
miertes Beratungsunternehmen eingekauft.
Herren und Damen in Schwarz und Blau ka-
men, versprachen High-Level-Lésungen und
fingen an, die gemeinsamen Termine mit
PowerPoint-Folien zu fluten. Viele Beteiligte
fragten sich, ob dies der richtige Weg hin zu ei-
nem der agilsten und digitalisiertesten Unter-
nehmen der Branche ist. Es ging nur langsam
voran, Unzufriedenheit machte sich breit, der
Ton wurde rauer. Nach sechs Monaten gab es
einen Break und das Projekt wurde neu orga-
nisiert:

Nach den aufgetretenen Problemen sollte
nun die Neuaufstellung des Unternehmens
von innen heraus initiiert werden. Die Berater
verlieRen das Unternehmen, die Projektlei-
tung wurde aufgestockt und mit der Leiterin
des Vorstandsoffice besetzt, um eine direkte
Verbindung zum Vorstand zu behalten. Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter konnten sich
bewerben, um selber die Zukunft mitzuge-

stalten.

So nehmen wir die
Mitarbeitenden mit

Verantwortung fiir die Entwicklung einzelner
Bereiche wurde auf die bisherigen Prokuris-
ten libertragen, allerdings mussten sich die-
se bewerben: Jede(r) konnte drei Bereiche
angeben, die er oder sie entwickeln wollte.
Nicht alle haben ihr bisheriges Thema wie-
derbekommen. Die Bereichsentwicklerinnen
und -entwickler hatten den Auftrag, eine hohe
Mitarbeitereinbindung zu initiieren, die durch

Umfragen reviewt wurde. Es wurden regelma-
Rig Informationen zum Sachstand und den
einzelnen Phasen des Projektes kommuni-
ziert. Es gab ein Kundenparlament, in dem
die Sicht der Kunden von den Mitarbeitenden
vertreten wurde. In Agilitatswerkstatten wur-
de unter dem Motto ,Machen ist wie wollen,
nur krasser!“ Agilitat erlebbar gemacht. Eine
Betriebsvereinbarung fiir einen internen Ar-
beitsmarkt, die sogenannte JobPerspektive
wurde initiiert und bietet nun Wechselmog-
lichkeiten im Unternehmen. Es gibt ein Wiki,
in dem Informationen fiir alle einsehbar
sind. Unter dem Motto ,Vorstand bringt Ku-
chen, Sie stellen den Kaffee ...“ startete der
Vorstand eine Tour durch alle Bereiche. Und
auch das ins Leben gerufene Format ,Town-
hall Meeting® ist eine deutliche und positive
Veranderung gegeniber allen vorherigen Re-
organisationen.

A

Trotz vieler

So meistern wir
Herausforderungen

KommunikationsmaRnahmen
herrschte vielseitig immer noch eine Unzu-
friedenheit. Es ging den Mitarbeitenden nicht
schnell genug und es kamen konkrete Fragen
auf: Wo komme ich hin, was mache ich zu-
kiinftig, wer wird mein Chef, meine Chefin?
Auch fiihlten sich weiterhin nicht alle einge-
bunden, wie sie es sich gewlinscht hatten. Das
alles erzeugte viel Unruhe.

Die Bereichsentwicklerinnen und -entwick-
ler mussten sich teilweise in komplett neue
Inhalte einarbeiten. Und jeder Vorstand hat
einen Bereich selbst mitentwickelt, da fiir
drei Bereiche zu dem Zeitpunkt keine perso-
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nelle Besetzung vorhanden war. Und einigen
Bereichsentwicklerinnen und -entwicklern
wurde wahrend der Entwicklungsphasen mit-
geteilt, dass sie die von ihnen entwickelten
Bereiche spater nicht ibernehmen werden.
Eine Herausforderung fiir alle lag darin,
dass neben der gesamten Reorganisation das

Tagesgeschéft komplett weiterlief.

So nehmen wir diesen
/} Drive in die Zukunft mit

sWir kdnnen den Weg nur gemeinsam mit unse-
ren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gehen®
sagt Arbeitsdirektor Kai-Uwe Weitz.

Unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
haben gelernt, dass es immer noch einen
besseren Weg gibt. Mit dieser Kompetenz und
Leidenschaft, diesem Unternehmertum sowie
Eigenverantwortung und Wertschatzung ent-
wickeln wir uns weiter und kdnnen herausfor-
dernde Ziele erreichen.

Fiir unser Projekt nutzten wir keine Methoden im

Methodisch sind wir so
vorgegangen

klassischen Sinne, arbeiteten aber an vielen Stel-
len mit verschiedenen agilen Elementen. Eine
grofe Rolle spielt unser Projektwiki, das wir eigens
fir unsere Reorganisation aufgebaut haben und
Uber das die Kommunikation und Transparenzim
Rahmen dieses Projekts in hohem MaRe gesteuert
wurde. Dariiber hinaus gab es viele Bereichsveran-
staltungen, im Rahmen derer die Mitarbeitenden
mitdiskutieren und sich informieren konnten.



EIN LEITBILD FUR E.ONS DIGITALE IT: WEGE ENTSTE-

HEN DADURCH, DASS MAN SIE - GEMEINSAM - GEHT

Sigrun Kiintzel Frank Gremme

Digital Transformation & Digital IT Collaboration & Trans-
Change Manager formation Manager
sigrun.kuentzel@eon.com frank.gremme@eon.com




A\ Dasist unser
@;} Innovationsprojekt
Unser Innovationsprojekt bestand in der
Entwicklung eines Leitbildes und Selbstver-
standnisses fiir den E.ON-Bereich Digital IT
(DIT), der heute ca. 100 Kollegen/Teammit-
glieder beschiftigt. Die besondere Herausfor-

derung: die gemeinsame Entwicklung eines
Leitbildes mit dem gesamten Team.

G\X Aus diesen Griinden
@; sind wir gestartet

Die DIT-Organisation war zum Zeitpunkt
der Projektaktion sehr jung, ungeféhr ein Jahr
alt, und ist seitdem stetig gewachsen. Zusatz-
lich hat eine interne Reorganisation dazu ge-
fiihrt, dass die Unit zum Jahreswechsel noch

einmal um weitere Kolleginnen und Kollegen
gewachsen ist.
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Das Feedback aus dem schnell gewachse-
nen Team hat gezeigt, dass dort Unklarheit
beziiglich unserer Vision und unserer Ziele
bestand: Wofiir stehen wir, welche Vision ver-
folgen wir, welchen Fokus hat das einzelne
Team? Ist unser Mindset den kiinftigen neuen
Arbeitsformen gewachsen? Diese Unsicher-
heiten haben uns dazu bewogen, ein Leitbild
zu entwickeln - und wir haben entschieden,

dies gemeinsam zu tun.

So nehmen wir die
Mitarbeitenden mit

Unser Anspruch war es, moglichst viele Kolleginnen
und Kollegen in den Entwicklungsprozess einzube-
ziehen, denn nur so konnten wir die volle Akzeptanz
der Ergebnisse erwarten. Aus dieser Uberzeugung
heraus entwickelten wir unser Motto ,,Der Weg st das
Ziel!“ Oder mit unseren Worten: ,Wege entstehen da-
durch, dass man sie - GEMEINSAM - geht!“

Dafiir haben wir uns aus einem Baukasten
aus unterschiedlichen Methoden und For-
maten bedient. Wir haben Interviews und
Gesprache gefiihrt und diverse Workshops
organisiert. Brainwriting, World Café und Rol-
lenspiele waren dabei nur einige der von uns
gewahlten Formate.

A

Die Uniterweiterung zum Jahreswechsel
2017/2018 bot uns eine Chance und Heraus-
forderung: nd@mlich die neuen Kolleginnen

So meistern wir
Herausforderungen

und Kollegen zu einem friihen Zeitpunkt mit
in den Prozess einzubeziehen, um auch ihnen
die Moglichkeit zu geben, an der gemeinsa-
men Vision mitzuwirken.



>. So nehmen wir diesen
/;:) Drive in die Zukunft mit

Auch in Zukunft wird sich die Digital-Einheit
von E.ON weiter verandern. Wechsel im Lea-

dership-Team und weitere Reorganisationen

werden uns immer wieder vor die Aufgabe

stellen, unsere erarbeitete Vision zu hinter-

fragen und stets erneut die Entscheidung zu

treffen, ob die Vision noch Giiltigkeit hat, ob
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sie angepasst oder zu einem Zeitpunkt x sogar
ganz neu erarbeitet werden muss.

ki

Zur Vorarbeit unserer Mission fanden Work-

Methodisch sind wir so
vorgegangen

shops und individuelle Interviews mit dem
Leadership-Team statt. Es gab ein Team-Mee-
ting mit 70 Mitarbeitenden, ein World-Café,
Rollenspiele und Workshops mit den neuen
Kolleginnen und Kollegen.

Im weiteren Verlauf haben wir ein Scribble
entwickelt, das zunachstim Leadership-Team
prasentiert und diskutiert wurde. Das Ergeb-
nis: SchlieBlich wurde die Basis-Story ,Men
in Black® fiir gut befunden und freigegeben.
Es folgten weitere Team-Meetings, in denen
die Story vorgestellt und durch das gesam-
te Team weiterbearbeitet wurde. Das Scrib-
ble wurde den Feedbacks entsprechend
angepasst - bis hin zur Fertigstellung und
Team-Prdsentation.

Unser gemeinsames Leitbild findet heute in
unterschiedlichsten Bereichen und Formaten
im Alltag Anwendung. Poster zieren die Wan-
de aller grofReren Standorte. Firmen-iPho-
nes, personliche Profile im Social Intranet
und Laptops sind mit entsprechendem Hin-
tergrundbild bzw. Aufkleber versehen. Tas-
sen mit DIT-Logo und Men in Black-Agents
verteilen sich auf Biiros und Kaffeekiichen.
Ein Making-of-Video erinnert an vergangene
Workshops, lasst Erinnerungen an lustige Sze-
nen aufleben und verleitet zum Schmunzeln.
Und auch Bewerberinnen und Bewerber und
neue Mitarbeitende erhalten so einen ersten
Eindruck von der besonderen Kultur und der
Zusammenarbeit im neuen Team.



VON COMMODITY IT ZUR PROTOTYPE FACTORY

Niklas Arndt
Enterprise Architect
niklas.arndt@eon.com



Das ist unser

@ Innovationsprojekt

In diesem Projekt geht es um die Entwicklung
und Starkung von Denk- und Arbeitsweisen,
die wir in Zukunft brauchen werden. Dazu
gehoren beispielsweise Design Thinking mit
dem Bau von Prototypen, der Aufbau eines IT-
Showrooms, die Umsetzung von Roadshows
oder auch Cross-Industry-Collaborations. Das
Ziel unseres Projektes ist es, einen Beitrag zu
einer starken Innovationsfahigkeit der E.ON
zu liefern.
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Drei parallele Ereignisse fiihrten in unser In-

Aus diesen Griinden
sind wir gestartet

novationsprojekt: Erstens ein starker Trend
zum Outsourcing in der Konzern-IT, zweitens
die gleichzeitige Griindung eines separaten
Digitalbereichs und zum Dritten ein durch die
Konzernumorganisation begriindeter Innova-
tionsstopp. Dadurch hatten wir freie Ressour-
cen an Zeit, Budgets und Mitarbeiterkapazita-

ten und konnten dieses Konzept entwickeln.

Zunachst einmal wollten wir aufrdumen mit
dem Vorurteil, dass die ,alte“ IT nur teuer und
langsam kann. Um den gegenteiligen Beweis an-
zutreten, haben wir Showcases entwickelt, die Ge-
schichten zu den Moglichkeiten neuer Technologi-
en erzdhlen. Sie sollen IT greifbarer und erlebbarer
machen und die Zuhdrerenden inspirieren, tiber
ihre eigene Welt nachzudenken.

.. So nehmen wir die
Mitarbeitenden mit

Wir erzahlen unsere Geschichte von der neu-
en Art zu arbeiten natirlich auch unseren
Teams, die sie mit Leben fiillen sollen. Dabei
erzahlen wir sie aber nicht so, dass die Mitar-
beitenden Angst vor dem Neuen bekommen,
sondern so, dass sie mit ihren Fahigkeiten da-
rin vorkommen. Denn die Erfahrungen unse-
rer Mitarbeitenden sind nach wie vor wertvoll.
Uber diese Geschichten bieten wir unseren
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern somit eine
echte Alternative zu Resignation, Fluktuation,
Widerstand oder anderen Verhaltensweisen,
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die Menschen in Verdnderungsprozessen

auch typischerweise wahlen.

A\, So meistern wir

@ Herausforderungen

Eine Herausforderung bestand darin, das
Interesse des oberen Managements fiir un-
ser Projekt zu gewinnen. Bei vielen kam das
Konzept gut an, wenn es jedoch um Budgets
geht, kommt die positive Bewertung auch
schnell an ihre Grenzen. Zudem machte uns
die weitere Fluktuation zu schaffen. Und au-
Rerdem ist es natirlich schwer, Projekte zu
bekommen in einem Umfeld, das aktuell we-
nig Innovation betreibt und stattdessen eher
kostengetrieben agiert.

~
//' So nehmen wir diesen
Drive in die Zukunft mit

In unserer Vorstellung liber die Zukunft ist
die Prototype Factory ein fester Bestandteil
der Linienorganisation und eng vernetzt mit
anderen Innovationszellen bei E.ON. Dariiber



hinaus streben wir Cross-Industry-Collabora-
tion aber auch aufRerhalb der Energiebranche
an. Finanziert wird sie aus Innovationsbud-
gets, die es heute auch schon gibt, bzw. aus
Projektbudgets von Themen, die in der Proto-
type Factory umgesetzt werden.

Methodisch sind wir so de der Cross-Industry-Collaboration auszu-
vorgegangen probieren.

Unsere Methode ist das Design Thinking und
dabei insbesondere das ,Early Prototyping®.
Des Weiteren ist geplant, verstarkt die Metho-
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AN .
'\\ Das ist unser
g&_ﬁ Innovationsprojekt
Durch unser Projekt, die nutzerzentrierten In-

terviews, soll sichergestellt werden, dass intern

wie extern digitale Losungen entstehen, die ei-

nen echten Mehrwert bieten und auf eine breite
Akzeptanz bei den Anwendern treffen.

So sind im Bereich ,Informationsbeschaf-
fung von Mitarbeitenden vereinfachen“ be-
reits konkrete Ideen fiir ein besser struktu-
riertes Intranet entstanden und auch die Idee,
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regelmaRige Videos der Geschaftsleitung zu
verdffentlichen, in denen sie Fragen von Mit-
arbeitenden beantwortet. Das ist einfach et-
was anderes, ein Gesicht zu sehen und eine
Stimme zu horen, als einen Brief oder eine
E-Mail zu lesen.



A\, Aus diesen Griinden
%\k sind wir gestartet

Wie konnen digitale Losungen die Prozesse
der Personalabteilung und die Informati-
onsbeschaffung von Mitarbeitenden verein-
fachen und unterstiitzen? Das war unsere
Ausgangsfragestellung, fiir die es Ideen zu
entwickeln galt. Um Ansétze zu finden, die auf
breite Akzeptanz in der Belegschaft stoRRen,
arbeiteten wir sehr nutzerzentriert und wen-
deten dafiir auch das Design Thinking an.

Mit der Methode der explorativen Inter-
views wurde bereits erfolgreich ein Projekt in
Richtung unserer Kunden bearbeitet. Diese
Erkenntnisse wollten wir nun auch fiir inter-
ne Projekte nutzen. Unsere Personalabteilung
und wir als Digitaleinheit wiesen teilweise
gleiche Jahresziele auf, sodass wir uns dazu
entschlossen, die Ressourcen zu biindeln und
die Erfahrungen aus dem ersten Projekt zu

nutzen.

So nehmen wir die
Mitarbeitenden mit

Die direkt im Projekt arbeitenden Kollegin-
nen und Kollegen durchliefen abwechselnd
Workshops, in denen Methodenwissen zur
jeweiligen Projektphase vermittelt wurde, ge-
folgt von Arbeitsphasen, in denen das vermit-
telte Wissen direkt angewandt wurde. Zudem
kamen durch die Interviews auch verschie-
denste Kolleginnen und Kollegen auRerhalb
des Projektteams sozusagen indirekt mit der
Methode in Kontakt und erlebten dadurch
ebenfalls, wie hilfreich dieser Ansatz unseres
Projekts bei der Entwicklung von nutzerzen-
trierten Losungsideen ist.

\\ So meistern wir

Z—":ﬂ Herausforderungen

Es braucht Ubung, wirklich offen an Inter-
views heranzugehen, die eigenen Ansichten
und Uberzeugungen zurlickzustellen, of-
fene Fragen zu stellen und auch mehrmals
nacheinander nach dem ,Warum* zu fragen.

Ebenso schwierig ist es, nicht zu schnell
vom Problem- in den L&sungsraum zu ge-
hen und die eigenen Hypothesen zuriickzu-
stellen. Eine weitere Herausforderungist es,
bei der Ideenentwicklung und -validierung
stets die Nutzerzentrierung im Blick zu be-
halten und in erster Linie zu priifen, was
bei den Nutzern tberhaupt gut ankommt,
bevor man sich liber die Umsetzbarkeit Ge-
danken macht.

Wir haben gelernt, dass wir im Projekt
immer wieder auf die Nutzerzentrierung
hinweisen mussten. Da viele Kolleginnen
und Kollegen noch nicht so haufig mit die-
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sen Methoden und der starken Nutzerfokus-
sierung gearbeitet haben, fallen sie schnell
mal zurlick in ,,alte Gewohnheiten“.

Statt Losungen abgeschottet im stillen Kam-

So nehmen wir diesen
Drive in die Zukunft mit

merlein ohne Feedback der Zielgruppe zu
entwickeln, wollen wir einen partizipativen,
nutzerzentrierten Losungsansatz etablieren.
In diesem werden zunachst die Schmerz-
punkte verstanden und dann Ideen auf Basis
echter Nutzerbediirfnisse entwickelt sowie
mittels direkten Feedbacks weiter optimiert.
So mochten wir sicherstellen, dass intern wie
extern digitale Lésungen entstehen, die einen
echten Mehrwert bieten und auf breite Akzep-
tanz bei den Anwendern treffen.

Durch gemeinsame Projekte teilen wir un-
ser Wissen und unsere Erfahrungen mit den
Kolleginnen und Kollegen, sodass diese zu-
kiinftig ebenfalls mit Design-Thinking-Metho-
den arbeiten kdnnen.

ki

Wir haben explorative Interviews mit allen Be-

Methodisch sind wir so
vorgegangen

legschaftsgruppen gefiihrt, die wir im Unter-
nehmen haben. Anhand dieser Interviews ha-
ben wir Pain Points und Bediirfnisse erhoben
und dann dazu passende Ideen entwickelt.
Mit den Ideen und Stimuli sind wir wiederum
in Interviews gegangen und haben so die Ide-
en direkt validieren und weiter optimieren
kénnen. Als grundlegende Methode haben wir
das Design Thinking genutzt.



DIGITALE FITNESS BEI GEHRKE ECON
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\\ Das ist unser

@ Innovationsprojekt

Unser Projekt ,Digitale Fitness“ soll die Be-
reitschaft, Neugierde und Lust auf Social Me-
dia, Internet of Things, Big Data & Co. wecken
sowie Bedenken auf- und Begeisterung bei
den Mitarbeitenden ausldsen!

Mit ,,Digitale Fitness® wollen wir unsere Mit-
arbeitenden dabei unterstiitzen, eventuelle
Vorbehalte und Unsicherheiten abzulegen,
Freude und Furchtlosigkeit im Umgang mit
dem Digitalen zu entwickeln und vor allen
Dingen ein digitales Mindset zu etablieren. Wir
werden spannende Impulse geben und zei-
gen, wie Digitalisierung bereits heute erfolg-
reich und praxisbezogen funktioniert. Und
zudem wollen wir ein tieferes Verstandnis von
digitalen Zusammenhdngen gemeinsam ent-
wickeln und lernen, Erfahrungen aus anderen
Branchen flir unsere Mandantenarbeit abzu-
leiten. Ziel ist es, die Mitarbeitenden in der
Nutzung der digitalen Tools, die wir bereits

jetzt und zukiinftig im Einsatz haben werden,
fit zu machen.

Digitale Transformation ist Change-Ma-
nagement - und Verdanderung kann nur in-
nerhalb einer Organisation erfolgen. Da aber
die meisten Unternehmen, wie auch wir, we-
der liber das komplette Know-how verfiigen
noch die Kapazitdten haben, die Transforma-
tion ganz alleine zu bewaltigen, arbeiten wir
in diesem Innovationsprojekt mit der Digital
Mindset GmbH als unseren Coaches und Digi-
talisierungslotsen zusammen.

G\\ Aus diesen Griinden
é,_.ﬂ sind wir gestartet
Der Markt flir Steuerberatung wird sich auch
in den nachsten Jahren weiter verandern. Ver-
antwortlich hierfiir sind insbesondere neuere
Entwicklungen durch die E-Government-Ge-
setze der Bundesregierung und die Digitali-
sierungsprozesse im Steuerrecht. Auch die
wachsende Konkurrenz aus anderen Bran-
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chen wird die klassischen Geschaftsfelder
der Steuerberaterkanzleien beeinflussen. Die
Digitalisierung und Automatisierung wird sich
auf den Prozess der Steuerdeklaration bzw.
-erhebung erheblich auswirken.

Darliber hinaus miissen alle Berater die
sich andernden Bediirfnisse ihrer Mandanten
und ihrer Mitarbeitenden beriicksichtigen.
Dieses betrifft, neben den steigenden Anfor-
derungen an die Beratungsleistung, auch die
Anforderungen an das Erscheinungsbild der
Beratungsunternehmen und damit die Attrak-
tivitat des Unternehmens. Dabei erhéhen der
Fachkrdftemangel und das Kostenbewusst-
sein der Mandanten den Druck, Prozesse zu
digitalisieren. Der Automatisierungsgrad ist
bei uns und bei (vielen) Mandanten noch viel
zu gering und lOst einen grofen Handlungs-
bedarfin allen Prozessen aus.

Wir als Steuerberater, Wirtschaftsprifer,
Rechtsanwalte und Unternehmensberater
werden uns somit den Anderungen bzw. An-
forderungen des Marktes stellen miissen, um
uns erfolgreich im Wettbewerb um Mandan-
ten und Mitarbeitende behaupten zu kénnen.
Und Gehrke Econ muss vor dem Hintergrund
des demografischen Wandels und der digita-
len Transformation weiterhin ein attraktiver
Arbeitgeber bleiben, um auch in Zukunft im
SWettbewerb um die besten Kopfe“ zu beste-

hen.

So nehmen wir die
Mitarbeitenden mit

Alle Mitarbeitenden werden umfassend liber
das Projekt ,Digitale Fitness“ informiert.
In einem vorgelagerten kleineren Projekt
~Connected Company“ werden die techni-



schen Grundlagen fir eine digitale Zusam-
menarbeit gelegt. Mit einem groflen Barcamp,
an dem alle 200 Mitarbeitenden teilnehmen
werden, und in sich daran anschlieRenden
kleineren Workshops und Brownbag-Mee-
tings werden Ideen und Anregungen von den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern aufgenom-
men. Durch die Einfiihrung einer Kollaborati-
onsplattform werden die Inhalte in Form von
Wikis gesichert und so allen Mitarbeitenden
zuganglich gemacht. Durch diese Vorgehens-
weise werden der interne Email-Verkehr re-
duziert und die Kommunikation, der Informa-
tionsaustausch und die Wissensweitergabe
erleichtert und verbessert werden. Feedback-
runden und personliche Gesprache mit den
Mitarbeitenden, insbesondere mit den Zweif-
lern unter ihnen sollen die Mitnahme der Mit-

arbeitenden weiter fordern.

\\ So meistern wir
{“_ﬂ Herausforderungen
Die Gehrke Econ Gruppe besteht aus vier ope-
rativ tatigen Unternehmen mit unterschied-

Produkten,
Prozessen. Zehn Partner fiihren gemeinsam

lichen Dienstleistungen und
und jeder auf seine Art die Mitarbeitenden.
Die Affinitat zu digitalen Arbeitsprozessen ist
unterschiedlich ausgepragt, ebenso wie die
Moglichkeit der Automatisierung von Prozess-
ablaufen in den jeweiligen Unternehmensbe-
reichen. Daher sind die Entwicklung eines
einheitlichen Flihrungsverstandnis sowie die
Akzeptanz der Wichtigkeit dieses Change-Pro-
zesses die groRten Herausforderungen auf der
Geschaftsfiihrungsebene. Dazu haben wir uns
initial mit unseren Partnern der Digital Mind-
set GmbH zur Scharfung dieses gemeinsa-

men Verstéandnisses auf eine Inspirationsreise
nach Berlin begeben und dort den Grundstein
fiir unser digitales Fitnessprogramm gelegt.

Auf der Mitarbeiterebene sind Kenntnisse
iber die Nutzung von digitalen Hilfsmitteln
und Arbeitsweisen extrem unterschiedlich.
Viele Mitarbeitende sind mittlerweile mit
dem Internet und mobilen Endgerdten groR
geworden, andere haben Beriihrungséangste
hinsichtlich der digitalen Welt und biswei-
len Sorge um ihren Arbeitsplatz. Diese Angs-
te und Befindlichkeiten zu nehmen sind der
Hauptaufgaben in diesem Projekt auf Mitar-
beiterebene.

%\" So nehmen wir diesen

/} Drive in die Zukunft mit
Unsere Vision ist ein Gehrke Econ als zukunfts-
orientiertes Beratungsunternehmen auf einer
digitalen Arbeitsbasis. Pragend fiir unsere
Zukunft werden daher die heutigen Ziele von
,Digitale Fitness“ sein. Diese Ziele umfassen
die Schaffung einer digitalen Basis, den Abbau
von Beriihrungsangsten und den Aufbau von
Begeisterung fiir Digitalisierung, die Offenheit
fiir Neues und das Schaffen einer gemeinsa-
men Basis, die auch ,digitale Nachziigler”
abholt. Weitere Ziele betreffen die Férderung
der digitalen Zusammenarbeit wie beispiels-
weise die Einflihrung und Etablierung einer
digitalen Kollaborations-Plattform und agiler
Methoden und Formen der Zusammenarbeit.
Die zunehmende Nutzung des digitalen Ar-
beitsplatzes und digitaler Tools erh6ht zudem
den Nutzungsgrad digitaler Prozesse und re-
duziert ,,Offline-Ausweichprozesse“ und fiihrt
durch kollegiale Beratungen und Tipps zu Effi-

zienzsteigerungen. Fiir unsere Kunden setzen
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wir unsere Ziele durch digitale Kundenkon-
takte und die kundenorientierte Uberfiihrung
der neuen internen Dynamik, Agilitat und Di-
gitalitdt an die Kundenschnittstelle erlebbar
um.

Methodisch sind wir so
vorgegangen

t

Wir nutzen Offline-Formate wie Barcamps
und Workshops, Brownbag-Sessions und
Meetups, Kick-offs, Retrospektiven und den
Einsatz von Scrum. Unsere Online-Akademie
bietet Online-Trainings, die Content-Biblio-
thek, Wikis und Blogs, Podcasts und Videos.
Unser dritter Methodenbaustein ist die per-
sonliche Begleitung und Betreuung beispiels-
weise durch die Online-Community, den
Mail-Support, die Unterstiitzung durch Bot-
schafter sowie Chats und Hotlines. Wir arbei-
ten in Teams von ca. acht bis zehn Personen
aus allen Unternehmensbereichen.
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Q\ Das ist unser

Z&f—‘z} Innovationsprojekt

Mit diesem Pilotprojekt wollen wir unseren
Mitarbeitenden bei ihrer schweren Arbeit in
der Bodenabfertigung buchstablich ,unter
die Arme greifen“ - und zwar mit Exoskelet-
ten. Denn diese innovativen Skelette fangen
korperliche Belastungen ab und verwandeln
sie, etwa mit Hilfe von Gasdruckfedern, in
Energie. Angezogen wird ein Exoskelett dabei
ganz einfach wie eine Jacke.

Ziel dieser Pilotphase ist es, konkrete Ar-
beitsbereiche zu identifizieren, die bereits
heute gut fiir den Einsatz von Exoskeletten
geeignet sind, also beispielsweise das La-
ger, die Verladung der Gepackstiicke auf
Trolleys und Container. Darliber hinaus wol-
len wir aber auch neue Bereiche ausloten,
in denen die Exoskelette kiinftig eingesetzt
werden konnten.

Mit dem Piloteinsatz von Exoskeletten wa-
gen wir den Schritt in ganz neue Bereiche und
setzen ein Projekt um, das bewusst anders
lduft. Das erfordert eine echte Fehlerkultur
und viel Experimentierfreude!

AN
2 Aus diesen Griinden
Zg_i\ sind wir gestartet

In der Bodenabfertigung am Hannover Air-
port werden jahrlich fast fiinf Millionen Koffer
verladen, das bedeutet um die 70.000 t Ge-
pack. Auf dem Vorfeld herrschen dabei teil-
weise sehr hohe Temperaturen, im Sommer
2018 waren es sogar bis zu 50 Grad! Bei einem
Koffergewicht von teilweise iiber 30 kg ist das
eine ganz schon hohe korperliche Belastung.
Bisher haben wir die Mitarbeitenden am Air-

port zum Beispiel durch stationdre Vakuum-
hebeanlagen unterstiitzt. Mit unserem Pro-
jekt mochten wir einen Schritt weiter gehen.
In ganz Deutschland stehen Erkrankungen
am Muskel-Skelett-System ganz oben auf der
Liste der Ursachen fiir Krankheitstage, und
auch bei uns zeigt die Krankenstatistik einen
Zusammenhang von Belastungsspitzen und
steigender Krankheitsquote. Der demografi-
sche Wandel fiihrt gleichzeitig zu einer gerin-
geren Belastungsgrenze der Mitarbeitenden
bei steigendem Alter. Und weil es zudem oh-
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nehin immer schwieriger wird, qualifiziertes
Personal fiir die Bodenabfertigung zu rekru-
tieren, sehen wir unser Pilotprojekt auch als
Chance, unsere Arbeitgeberattraktivitat zu

steigern.

. So nehmen wir die
Mitarbeitenden mit

Wir haben friihzeitig Mitarbeitende, Betriebs-
rat und Arbeitsschutz in die Planung der Pilot-
phase eingebunden: Wir haben uns die Gerate



durch den Hersteller gemeinsam vorstellen
lassen, durch praktische Testmoglichkeiten
fir die Mitarbeitenden wurde die Entlastung
direkt erlebbar gemacht, und schlieflich ha-
ben die Mitarbeitenden auch bei der inhaltli-
chen Gestaltung des Evaluierungsbogens zur
Erfassung der Mitarbeiterakzeptanz mitge-
wirkt.

AA So meistern wir

é_‘:& Herausforderungen
Anfangs gab es Skepsis aufgrund von Er-
gebnissen eines anderen Flughafens bei
Tests von Exoskeletten in der Flugzeugab-
fertigung. Allerdings wurden die Tests dort

mit Vorgdngermodellen durchgefiihrt und
teilweise auch in anderen Anwendungsfel-

dern. Fir unser Pilotprojekt nutzen wir die
fortgeschrittene Version der Exoskelette
und sehen hier auch die grofte Chance, das
Gerat mit dem Hersteller gemeinsam wei-
terzuentwickeln.

%\" So nehmen wir diesen
/} Drive in die Zukunft mit
Unser Pilotprojekt ist ein tolles Beispiel fiir
eine Innovationskultur, die wir uns konzern-
weit in Bezug auf neue, digitale Projekte wiin-
schen. Der Spirit bei den Mitarbeitenden, sich
auf Neues einzulassen und neue Wege zu tes-
ten, ist vorhanden.

Diesen gilt es nun auch fiir weitere Pro-
jekte in anderen Bereichen des Konzerns zu

wecken!
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Methodisch sind wir so
vorgegangen

ki

Wir sind ganz nach der Lean-Startup-Methode
vorgegangen und starteten mit einem ,mini-
mum viable product“ , das dann basierend
auf dem User Feedback weiterentwickelt
wird. In der Pilotphase wollen wir dazu vor
allem Einzel- und Gruppenfeedbacks unserer
Mitarbeitenden zu ihren Erfahrungen in der
Testphase nutzen, um die Gerdate moglichst
fiir spezifische Bedarfe der Bodenabfertigung
weiterzuentwickeln. Ergdnzend haben wir
nach dem ,Superuser“-Modell gearbeitet,
also einzelne Mitarbeitende noch intensiver
geschult, um ihren Kolleginnen und Kollegen
spater Hilfestellung geben zu konnen.
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A\ Dasist unser

& Innovationsprojekt

Mit der Strategie IAV 2025+ wandelt sich 1AV
vom Engineeringdienstleister der Automobil-
industrie zum Entwickler der Mobilitat der Zu-
kunft. Neue Branchen, Produkte und Services
sollen IAV in die Zukunft fiihren. Um unsere
motivierten und innovativen Mitarbeitenden
fir diesen Wandel zu riisten, brauchten wir
einen neuen Raum mit neuen Spielregeln.
Dieser Raum ist das IAV Digital Lab. Hier arbei-
ten interdisziplindre Teams und ein Schwer-
punkt liegt in der Erprobung agiler Methoden,
Arbeitsmodelle und Raumkonzepte, um die
»Best Practices” zu ermitteln. Gearbeitet wird
nahe am traditionellen Engineering unter
spiirbarer Startup-Atmosphare.

Das IAV Digital Lab soll als Inkubator dabei
unterstiitzen, 1AV als ,digital Player” in der
Automobilindustrie und anderen Industrie-
zweigen zu etablieren und neue Geschaftsfel-
der und Kundengruppen zu erschlieRen.

AN
(A
<
S_5

Ende 2016 hat unser IAV Digital Lab mit einer
kleinen Gruppe und einem neuen Arbeitsfor-

Aus diesen Griinden
sind wir gestartet

mat, der Innovation Cell, die Arbeit aufge-
nommen: In einem festgelegten Zeitraum von
zwei Wochen sollten neue Geschéaftsmodelle
fir die IAVin der digitalen Welt sowie Erkennt-
nisse und Losungsstrategien fiir die digitale
Transformation von Prozessen und Wert-
schopfungsketten erarbeitet werden.

Im ersten Abschnitt der Innovation Cell, der
sLernphase®, hat das Team ein gemeinsames
Verstandnis des digitalen Umfelds von IAV ge-

schaffen. In der ,,Gestaltungsphase“ wurde das
Wissen aus der ,Lernphase” angewendet, um
in getakteten Arbeitssessions in Kleingruppen
kreative Ideen und Lésungen zu generieren. Die
anschlieRende ,Produktionsphase“ hatte zum
Ziel, aus den erdachten Prozessen und Techno-
logien konkrete Produkte bzw. Dienstleistungen
und Geschéftsstrategien abzuleiten. Im Nach-
gang wurden Projektideen gepitcht, von einer
Jury bewertet und zur anschlieenden Bearbei-
tungim IAV Digital Lab freigegeben.

Die ersten Projekte im IAV Digital Lab waren

geboren.

So nehmen wir die
Mitarbeitenden mit

Die Arbeit mit fach- und standortiibergreifen-
den Teams tragt zur Vernetzung der Bereiche
bei und damit implizit positiv zum Kulturwan-
del. Diese Vernetzung ist unglaublich wichtig,
da viel Know-how bei uns im Unternehmen
kreist und nur zusammengebracht werden
muss, um neue Ideen durch Synergien entste-
hen zu lassen.

Alle Mitarbeitenden sind einmal monatlich
zu einer offentlichen Pitchsession eingeladen,
um ihre Ideen vorzustellen und eventuell ei-
nen Probesprint im Digital Lab durchfiihren
zu konnen. Diese Ideen kdnnen dann zu rich-
tigen Entwicklungsprojekten wachsen und
»fliegen“ lernen.

Das Digital Lab steht fiir jeden Mitarbeiten-
den zur Verfiigung, um sich die dortigen Ar-
beitsmethoden des ,,New Work“ anzuschauen
und mitzumachen. Oft muss man etwas rich-
tig erleben, um es zu verstehen.

Weiterhin versuchen wir das ,,Digital Mind-
set“unddiedamitverbundenen New Work-Me-
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thoden systematisch aus dem Digital Lab ins
Unternehmen zu tragen. Anfangs noch ange-
leitet durch Mitarbeitende des Digital Labs und
von HR, jetzt immer mehr auf eigene Faust, fin-
den iiberall im Unternehmen Barcamps und
World Cafés statt. Es gibt Brownbag-Sessions,
es griinden sich Communities, es entstehen
Kanban-Boards, und mehr und mehr Projek-
te und Teams arbeiten nach Scrum. Proble-
me werden nicht mehr endlos ausdiskutiert,
sondern mit Design Thinking-Workshops aus
neuen Blickwinkeln untersucht. In Working
Out Loud-Circles vernetzen sich immer mehr
Mitarbeitende. Bei der letzten HR-Konferenz
wurden aktuelle HR-Themen im ,,Gamification
Hub“ mit Serious Games bearbeitet. Dieses
,Movement“ findet von innen heraus und von
unten nach oben statt. Begeisterung ist ein-
fach ansteckend.

Lebenslanges Lernen ist der Schlissel zur
erfolgreichen digitalen Transformation unse-
rer Mitarbeitenden. HR unterstiitzt dabei aktiv
durch neue Schulungs- und Weiterbildungs-
angebote in zukunftstrachtigen Themen wie
Software, Data Science, xR oder Elektromo-
bilitat, aber auch in lberfachlichen Themen
wie agile Methoden, Design Thinking, Selbst-
verantwortung, Eigeninitiative und digitaler
Kommunikation. Dabei steht fiir uns auch
das ,neue Lernen“ im Mittelpunkt: Selbstver-
antwortlich, flexibel, divers, virtuell. MOOCs,
Online-Kurse diverser Online-Universitaten
und Blended Learning-Ansétze finden immer
mehr Einzug in unseren Lernalltag im Unter-
nehmen und werden von HR gefordert.

Es liegt noch ein Stiick Weg vor uns und
trotz der schnellen Veréanderungen, die die
Digitalisierung mit sich bringt, ist auch die
Geduld eine wichtige Begleiterin zum Erfolg..



A\, So meistern wir
é;,\_ﬁ Herausforderungen

Wenn man etwas Neues ausprobiert, ist die
Ungewissheit und fehlende Erfahrung eine
Herausforderung. Planungsschwierigkeiten
und Angste sorgen fiir ein Gefiihl der Unsi-
cherheit. Hier mussten wir tief Luft holen
und ins kalte Wasser springen - ,,einfach mal
machen® eben! Diese Mentalitat wachst nun
stetig weiter. Wir werden Experten durch ei-
genes Erleben. Dabei lernen wir fiir die Zu-
kunft aus den Fehlern, die wir machen.

Der Sprungins kalte Wasser hief} aber nicht,
einfach unvorbereitet loszuspringen. Eine
gute Vernetzung und Vorbereitung war fiir
das Meistern dieser Herausforderung essenzi-
ell. Was machen andere Unternehmen? Wen
konnen wir fragen, der schon vor der gleichen
Herausforderung stand? Wie sehen die neuen
Arbeits- und Raumkonzepte des 21. Jahrhun-
derts aus? Was findet man in der Literatur und
in den professionellen sozialen Netzwerken
zu den Themen, die uns bewegen? Diesen
Fragen haben wir uns gestellt, durch die da-
mit erlangten Netzwerke und Informationen
gelernt und dadurch eine konkretere Vision
entwickelt, welche die Herausforderung ein
wenig kleiner erschienen lies.

Um ein groRRes Unternehmen in Bewegung
zu setzen, braucht es viel Energie und viel
Uberzeugungsarbeit. Bewihrtes und Sicheres
aufzugeben, um etwas Ungewisses und Neu-
es auszuprobieren ist nicht leicht. Dieser He-
rausforderung stellen wir uns taglich. Erfolg
verspricht dabei die Idee des ,,Grassroots-Mo-
vements“: Wir versuchen die Begeisterung fiir
die Digitalisierung nach und nach auf einzel-
ne Mitarbeitende zu libertragen, welche diese

aufihre Kolleginnen und Kollegen libertragen,
welche dann ... usw. - ganz ohne unangeneh-
me Zwange, im individuell méglichen Tempo.
Als etablierter Dienstleister erfordert diese
neue Arbeitsweise ein Umdenken, eine neue
Perspektive. Wir mussten lernen, aus den Au-
gen des potenziellen Kunden zu denken, kre-
ativ zu sein, uns vom ,Dienst nach Vorschrift“
zu l6sen. Die Verinnerlichung der Design Thin-
king-Grundsatze mit der iterativen Arbeits-
weise und dem extremen Fokus auf Kunden-
bediirfnisse war dabei sehr hilfreich.

%} So nehmen wir diesen
_/) Drive in die Zukunft mit
Aus dem Strategieprozess IAV 2025+ und den
darin vorgegebenen neuen Branchen und
Geschaftsfeldern leiten wir Innovationskam-
pagnen ab, die in den laufenden Jahren kon-
tinuierlich zu neuen Ideen anregen, welche
dann regelmafig im IAV Digital Lab gepitcht
werden konnen. Daraus resultierend starten
wir 2019 mit zwei vollig neuen Themen in
neue Branchen! So wollen wir mit IAV Maskin
einen Service zur Anonymisierung von Video-
aufzeichnungen von Personen im 6ffentlichen
Raum anbieten. Weiterhin werden wir mit der
Mobilitatsplattform B.USnow die Zukunft der
Mobilitat im landlichen Raum verandern und
mitgestalten.

Weiterbildungsangebote werden angelehnt
an die Strategie IAV 2025+ kontinuierlich er-
neuert und weiterentwickelt. Die Anwendung
neuer Lernmethoden und Arbeitsmethoden
wird geférdert und vorgelebt. Die Einfiihrung
einer neu entwickelten Crowd-Working-Platt-
form soll die unternehmensweite Vernetzung

und interdisziplindre Zusammenarbeit for-
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dern. Das Recruiting junger, motivierter und
andersdenkender Studierender und Mitar-
beitenden bringt neue Impulse von aufRen,
welche wir gern in unsere Innovation Story
integrieren.

Die Entwicklungsprozesse werden zu-
kiinftig auf einer neu entwickelten Enginee-
ring-Plattform dargestellt und digitalisiert.
Alle dabei entstehenden Methoden und Tools
werden kontinuierlich auf Effizienz und Effek-
tivitat liberprift.

Methodisch sind wir so
vorgegangen

t

Bei uns kommen beispielsweise das Design
Thinking, Barcamps, World Cafés, Pitches und
Designsprints, Brownbag-Sessions, Scrum,
Working Out Loud Circles und Gamification
zum Einsatz.
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A\ Dasist unser

Z@-‘A Innovationsprojekt

Kiinstliche Intelligenz ist das Fokusthema in
nahezu allen Bereichen - seit einigen Jahren
nun auch im Personalmanagement. Dabei geht
es um relativ neue Losungen - unter anderem
Cloud-basierend - die IBM entwickelt hat. Es
sind Losungen, die mithilfe von Kl zum Beispiel
Jobsuchende unterstiitzen, einen passenden

Job zu finden, Recruitern helfen, den passenden
Mitarbeiter fiir eine offene Stelle zu identifizie-

ren oder neue, aber auch langjdhrige Mitarbei-
tende bezliglich ihrer Karriere zu beraten und
tiber individuelle und personalisierte Lernemp-
fehlungen darauf hinarbeiten zu kénnen.

Wir mochten den Menschen im Rahmen der

Aus diesen Griinden
sind wir gestartet

Digitalisierung in den Mittelpunkt stellen und
ihm mit Kl einen intelligenten Begleiter und
Berater an die Seite stellen. Wir wollen zudem
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die groRe Masse an Daten und Informationen,
die heute zur Verfiigung stehen, bestmoglich
und individuell nutzen, interpretieren und
Handlungsempfehlungen daraus ableiten.

So nehmen wir die
Mitarbeitenden mit

Bei IBM haben wir eine Kultur der kontinu-
ierlichen Transformation und Veranderung
schon seit den 90er Jahren entwickelt. Die
Mitarbeitenden werden motiviert, Innovati-



onen speziell im technischen Umfeld - eben
der Digitalisierung - zu nutzen und auch neue
Ideen und Lésungen zu entwickeln.

Seit nun 26 Jahren ist IBM Patentweltmeis-
ter mit aktuell 9.100 Patenten in 2018 - das
Experimentieren und Ausprobieren gehort zur
taglichen Arbeitsweise bei IBM und schafft die
Basis fiir Innovationen. Andere Unternehmen
behaupten, dass IBM technologisch immer
zwei bis drei Jahre vorangeht und dadurch
auch die nun uber 100-jahrige Firmenge-
schichte begriindet ist.

\\ So meistern wir
/@ Herausforderungen
Grofle Herausforderungen gibt es immer
wieder im Spannungsfeld zwischen lokalen

Rahmenbedingungen wie beispielsweise Da-
tenschutz oder Security-Richtlinien und dem
globalen Anspruch, Losungen fiir die breite
Nutzung international zu schaffen.

. So nehmen wir diesen
//) Drive in die Zukunft mit
Der Einsatz von neuen Technologien wie
kiinstliche Intelligenz, aber auch Blockchain,
Quantum Computing etc. wird das Leben und
Arbeiten vielfaltig verandern und im Sinne der
Menschheit einfacher und auch transparenter
machen. Als Personalfiihrungskréfte sind wir
hierbei besonders gefordert, dass zum Bei-
spiel auch Themen der Data Privacy, Ethik,
Transparenz, Diversity oder der Talentent-

wicklung berticksichtigt sind.
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Methodisch sind wir so
vorgegangen

ki

Fir die Entwicklung der individuellen Un-
ternehmenslésungen werden Methoden wie
Design Thinking und SCRUM verwendet. Die
Idee der KI-Losungen entstand aber auch aus
einem sogenannten Cognitive-Build-Wett-
bewerb. Alle IBMer hatten die Moglichkeit,
Vorschldge und Ideen fiir den Einsatz unse-
rer KI-Services einzureichen und nach einem
virtuellen Crowdfunding dann auch zu entwi-
ckeln.
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Das ist unser
(&; Innovationsprojekt

Unser Projekt umfasst einen Prozess des Kul-
turwandels, der von den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern selbst initiiert und getragen
wird. Dieser Kulturwandel verfolgt das Ziel,
am Puls der Zeit zu bleiben und die Mitarbei-
terzufriedenheit und unsere Arbeitgeberat-
traktivitat weiter zu fordern.

é:\ Aus diesen Griinden
Z_g_.x sind wir gestartet

Die bisherige Kultur der TK befand sich bereits
auf einem hohen Niveau. Um nun aber auch
fit fir die zukinftigen Veranderungen der Ar-
beitswelt zu sein, sollten die lang gewachsene
Historie und ebenso die damit verbundenen
Gewohnheiten und langen hierarchischen
Entscheidungswege aufgebrochen werden.
Unser Ziel war es, Innovationskraft freizuset-

zen, Mut und Eigenverantwortung zu férdern
und die Fehlerkultur weiter zu verbessern.

So nehmen wir die
Mitarbeitenden mit

Wir haben einen Bottom-up-Prozess etabliert,
den die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ganz
selbsténdig gestalten. In jeder Dienststelle der
Techniker Krankenkasse sind ,Kultiplikato-
ren“ vertreten, die nicht allein agieren, son-
dern gut vernetzt sind. AufRerdem erfolgt eine
begleitende Berichterstattung im Intranet, es
gibt ein Austauschforum fir ,Kultiplikatoren®
und der Vorstand protegiert das Thema. Mit
diesem MaRRnahmenbiindel konnte eine sehr
gute Akzeptanz erreicht werden.



Q\\ So meistern wir

é“:ﬂ Herausforderungen

Die Veranderung jahrelanger Gewohnheiten
ist ein langwieriger Prozess, der eine gewisse
Frustrationstoleranz und auch Durchhaltever-
mogen erfordert. Man muss dabei akzeptie-
ren, dass es sich um einen stetigen, fortlau-
fenden Prozess handelt, der kein klares Ende
hat.

Eine weitere Herausforderung war auch die
Einbindung und Motivation aller Beteiligten
Uber alle Ebenen hinweg. Um die Akzeptanz
und Verbindlichkeit noch starker zu férdern,
werden die Verantwortlichkeiten insbeson-
dere an diejenigen Ebenen iibertragen, die
bisher noch nicht so stark in den Prozess ein-
gebunden waren.

%\" So nehmen wir diesen

/} Drive in die Zukunft mit
In Zukunft gestalten unsere Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter und die Fiihrungskréfte der
Techniker Krankenkasse ihre Arbeitswelt und
die Formen ihrer Zusammenarbeit ganz selbst-
verstandlich und eigeninitiativ. Somit stellen wir
den eigenen Spal und die Zufriedenheit mit ih-

rer Arbeit sicher und wappnen unser Unterneh-
men flir zukiinftige Herausforderungen.

ki

Am Anfang des Prozesses stand eine Analy-

Methodisch sind wir so
vorgegangen

sephase, in der Themen aus der Mitarbei-
terschaft gesammelt wurden, die vorrangig
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angegangen werden sollten. Das Topmanage-
ment hat daraufhin eine Clusterung dieser
Themen vorgenommen und das Ergebnis in
flinf Saulen definiert und kommuniziert. Da-
nach startete die “Kulturreise”: Zunachst mit
offenen Workshop-Formaten, die angelehnt
an das Design Thinking mit allen 83 ,Kultipli-
katoren“ aus allen Dienststellen der TK durch-
gefiihrt wurden. Dabei wurden konkrete Ide-
en zur Umsetzung gesammelt und es wurde
ein Ideen-Booklet erstellt. Im Anschluss ha-
ben selbststdandig gewachsene Arbeitszirkel
eigeninitiativ Impulse gesetzt und den Aus-
tausch mit anderen Unternehmen initiiert.
Nach einigen Monaten fand im Rahmen von
zwei Grofdtagungen der Austausch zu Best
Practice und Best Fail im Open Space-Format
statt.
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Q\ Das ist unser

Z&f—iﬁ Innovationsprojekt

Es sind zwei Innovationsprojekte, mit denen
wir fokussiert den Anforderungen der digitalen
Transformation Rechnung tragen, dabei neue
Wege gehen und Ideen in das Unternehmen tra-
gen: Mit unserer Change Agent Learning Jour-
ney Vision wollen wir das Digital Mindset im Un-
ternehmen starken, und mit den Digital Action
Teams (DAT) wollen wir Digitalisierungsprojekte
umsetzen und Verdnderungen in unserer Trans-
formation sichtbar machen.

Das berufsbegleitende Kompetenzentwick-
lungsprogramm ,WEsion“ - das steht fiir ,We*“
plus ,Strategie®, ,Innovation®, , Orientierung"
und ,Nutzfahrzeuge“ - bietet unseren Po-
tentialen, sogenannten Change Agents, neue
Denkansdtze, moderne Arbeitsmethoden,
Ansétze zur Reflektion der Rolle eines Change
Agents und den Blick liber den Tellerrand.

+~WEsion“ ist als Learning Journey ange-
legt. Inhaltlich wird neben dem theoretischen
Input ein Schwerpunkt auf die Praxis beste-
hend aus Lernerfahrungen und Austausch
sowie aus Planspielen, Startup-Besuchen
und einer konkreten Projektarbeit gelegt. Die
crossfunktional zusammengesetzten Projekt-
gruppen arbeiten standortiibergreifend zu-
sammen. Hierbei haben sie den Auftrag, kon-
krete Innovationsprojekte bei VWN rund um
die Themen Digitalisierung der Arbeitswelt,
neue Geschdftsmodelle und Kulturwandel zu
entwickeln und im Anschluss an einen Pitch
vor dem Vorstand zu implementieren. Vier der
acht Projektideen wurden bereits im Unter-
nehmen implementiert.

Begleitet wird das Programm von unserem

Partner, der international renommierten Bu-

siness-Universitdt Ecole des hautes etudes
commerciales de Paris (HEC).

Bei der Auswahl der Teilnehmenden des
Programms haben wir verstarkt auf deren
Eigeninitiative gesetzt und den Prozess der
Selbstnominierung forciert. Die Auswahl ba-
sierte schlussendlich auf dem gewiinschten
Mindset, das sich aus unseren Unterneh-
menswerten ableiten lasst.

Mit diesem Programm haben wir deutlich
gemacht, dass wir ein innovatives, digitales
Mindset im Unternehmen férdern mochten
und gleichzeitig Talente auf die diversen Mog-
lichkeiten zur Umsetzung konkreter Digitali-
sierungsprojekte aufmerksam gemacht.

Jedes unserer bislang sechs Digital Acti-
on Teams hat in der Folge den Auftrag, ein
konkretes vom Vorstand beschlossenes Digi-
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talisierungsprojekt umzusetzen. Die Digital
Action Teams rekrutieren sich aus Experten
und selbstnominierten, interessierten Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern. Sie arbeiten mit
unterschiedlichen agilen Methoden und un-
terliegen einem iterativen Prozess: Das Team
arbeitet zuerst eine Vision fiir das Produkt
aus und pitcht diese im Vorstand. Dies lauft
nach dem Prinzip ,PRFAQ“: Schreibe eine
Pressemitteilung (PR) aus der Zukunft, in der
du den zukiinftigen Erfolg deines Projektes
schilderst! Zusatzlich tberlegt sich das Team,
welche Fragen (FAQ) der Nutzer voraussicht-
lich haben wird. Im Anschluss geht es im klas-
sischen Design-Thinking-Ansatz weiter mit
Fragestellungen wie: Wer sind meine Kunden
und Nutzer, was sind deren Bediirfnisse und
wie kann ich einen Prototyp machen, mit dem



ich mir ein erstes Feedback von den Nutzern

einholen kann?

:,\ Aus diesen Griinden
gx sind wir gestartet

Wir stehen vor den Chancen und Herausfor-
derungen der Digitalisierung von Geschafts-
modellen und Arbeitswelt. Die Vision und
Strategie unseres Unternehmens erfordern
ein Umdenken in Prozessen, Organisation
und Zusammenarbeit. Eine zentrale Notwen-
digkeit im Verdnderungsprozess ist die Betei-
ligung des Einzelnen, um den Schwarm, also
die gesamte Mannschaft mit den diversen
individuellen Kompetenzen zu aktivieren und
eine Bottom-up-Bewegung im notwendigen
Veranderungsprozess anzustoRen.

. So nehmen wir die
Mitarbeitenden mit

Mit den genannten Programmen setzen wir
Identifikation
und Partizipation. Wir schaffen Transparenz

verstarkt auf Eigeninitiative,

Uiber die Chancen und Herausforderungen
und geben den Mitarbeitenden eine Platt-
form, sich an den Themen und Projekten zu
beteiligen.

Damit verlagert sich die Verantwortung
zum Mitgestalten, zur personlichen Weiter-
entwicklung und zum persdnlichen Lernen
auf das Individuum. Dies stdrkt aus unserer
Erfahrung die Motivation des Einzelnen ganz
wesentlich. Gleichzeitig erfahren wir von
Kompetenzen und Interessen besonders im
agilen und digitalen Bereich, die uns bis dato
zum Teil nicht bekannt waren - die Vorteile
der Selbstnominierung haben sich in der Pra-
xis bereits deutlich gezeigt.

A\ So meistern wir
@ Herausforderungen
Eigenverantwortung der Mitarbeitenden und
Partizipation setzen Transparenz und hierar-
chiefreie Kommunikation sowie Freirdaume fiir
Lernen, Reflektion, Kreativitat voraus.

Unweigerlich bedeutet das auch Hierar-
chie- und Machtabbau, alte Dinge loszulas-
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sen und Neues zu wagen. Die Zukunft liegt
darin, aufgaben- und nicht strukturbezogen
zusammenzuarbeiten - damit tun wir uns als
klassische, hierarchische Organisation nicht
immer leicht. Der Kultur- und Mindsetwandel
in einem solch grofRen Unternehmen braucht
Zeit, Energie und insbesondere Fiihrungskraf-
te, die sich diesem Wandel stellen und auch
selbst bereit sind, sich zu verdndern und zu
lernen.

Uber ein umfassendes Leadership-Pro-
gramm, das sich mit Fiihrung im Verdnde-
rungsprozess beschaftigt und Ansétze zur
Ambidextrie vermittelt wie auch Impulse
zur transformationalen Fiihrung gibt, schaf-
fen wir auf der Ebene des Managements
und der Flihrung eine Basis flir unsere In-
novationsprojekte. Dieses Programm geht
Uber drei Jahre und ausnahmslos alle
Flihrungskrafte in unserem Unternehmen
durchlaufen drei aufeinander aufbauende
Workshops bis 2020.

So nehmen wir diesen
_/,} Drive in die Zukunft mit

Mit unseren Initiativen und Programmen ha-
ben wir ein Signal ins Unternehmen setzen
konnen: Wir sind bereit, wir wollen uns ver-
andern - und wir wollen euch als unsere Mit-
arbeitenden daran teilhaben lassen, euch vor
allem auch zuhéren, qualifizieren und unter-
stitzen.

Wir werden die Transformation kulturell
und digital weiter vorantreiben, nicht stehen-
bleiben, den Innovationsgeist starken und un-
sere Erfolge sichtbar machen und feiern, um
Mut zu machen fiir jeden kleinen und groRen
weiteren Schritt in die Zukunft.
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